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Abstract 
The purpose of this assignment is to investigate how Positive Psychology as a management tool, 
can affect the employee in an arbitrary organization. Through the last century there has been a 
growing attention to Positive Psychology, and the problem-solving model Appreciative Inquiry, 
which is a development of Positive Psychology. Organizations, institutions, and managers across 
the country are using the Appreciative Method, with a desire to have a more appreciative and 
positive environment, which also will give good possibilities to create innovation and job 
satisfaction among employees. In line with this increasing focus on Appreciative Inquiry and 
Positive Psychology, there has also been a rise in criticism of positive thinking among several 
opinion leaders. Thus we see a tension between Positive Psychology and the critics who want a 
showdown with the positive thinking. It is this tension that the assignment seeks to problematize 
and illuminate through a number of issues, which deals with the dichotomy of the subject and it's 
environment, recognition of the subject, a process of disenfranchisement and a misunderstanding of 
the Positive Psychology. We seek to illuminate these by integrating theories from the Positive 
Psychology and furthermore Axel Honneth's Recognition Theory. The selected issues are arising 
from the study by sociologist Rasmus Willig of processes of disenfranchisement of teachers. Thus 
this is selected as the subject field. 
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Resume  
Dette projekt har til formål at undersøge, hvordan positiv psykologi som managementværktøj kan 
påvirke medarbejderen i en given organisation. Gennem de seneste årtier har der været en stigende 
interesse for positiv psykologi, samt den metodiske undergren, Appreciative Inquiry. Stadigt flere 
organisationer, institutioner og ledere landet over anvender det anerkendende og positive perspektiv 
fra Appriciative Inquiry, med et ønske om at udvikle og styrke motivationen og trivslen på 
arbejdspladsen. I takt med dette stadigt stigende fokus på Appreciative Inquiry, og den positive 
psykologi i al almindelighed, er der samtidig opstået et behov for at problematisere denne positive 
tænkning blandt flere danske meningsdannere. Vi ser altså et spændingsfelt mellem positiv 
psykologi og de kritikere, der ønsker et opgør med den positive tænkning. Det er dette 
spændingsfelt som projektet ønsker at problematisere og belyse gennem en række problemstillinger, 
som  positiv psykologi som managementværktøj og herunder tematikker som omhandler 
dikotomien mellem subjekt og omverden, anerkendelse af subjektet, umydiggørelsesprocesser og 
misforståelser af den positive psykologi. Disse søger vi at belyse ved at inddrage teorier fra den 
positive psykologi og ydermere Axel Honneths anerkendelsesteori. De udvalgte problemstillinger 
udspringer fra sociolog Rasmus Willigs undersøgelse af umyndiggørelse af pædagogerne, hvorfor 
dette anses som projektets genstandsfelt.  
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1. Positiv psykologi som managementværktøj  
 
“Positiv psykologi er på få år slået igennem inden for ledelsesudvikling herhjemme. Den ene 
kursusudbyder efter den anden sætter kurser op, der skal gøre ledere bedre til at forløse deres 
egne og deres medarbejderes potentialer” (Lønstrup 2012)  
 
Dette skriver Lars Lønstrup i Djøfbladet i år 2012, og denne interesse for den positive psykologi 
afspejles ligeledes i 2011, hvor Aarhus universitet åbner en masteruddannelse i positiv psykologi. 
Her bliver pladserne hurtigt fyldt ud, og en stor del af de studerende er ledere, der søger nye 
ledelsesværktøjer. Med andre ord oplever vi i øjeblikket en bølge af positiv psykologi, der præger 
stadigt flere aspekter af vores samfund (Lønstrup 2012).  
 
Siden psykologiens grundlæggelse, som en selvstændig akademisk videnskab i 1879 (Brinkmann 
2012), har fagdisciplinen hovedsageligt været præget af et fokus på de problematiske aspekter af 
den menneskelige psyke (Seligman 2004). En tilgang, der hovedsageligt indbefatter, at psykologien 
først træder ind, når individets psyke skal “lappes sammen”, men hvorfor skal psykologien primært 
have fokus på, hvorfor vi bliver syge, og hvordan vi kan helbrede sygdom? Dette spørgsmål rejser 
psykolog Martin Seligman i 1998 og han bebuder et opbrud med psykologien, som vi kender den. 
Han mener, at tematikker som eksempelvis arbejde, uddannelse, kærlighed, udvikling og kreativitet 
bør tillægges langt større betydning. Disse tematikker skal danne grobund for en ny gren inden for 
psykologien, der har til hensigt at give os en indsigt i, hvad der gør livet værd at leve for individet. 
Denne nye gren kaldes for positiv psykologi (Reintoft et al 2009:25). 
 
Seligmans beskrivelse af denne nye, positive psykologi udvikles hurtigt og den synes præget af en 
stor efterspørgsel. Ikke bare inden for psykologien tager fagfolkene denne tilgang til sig, men også 
på andre områder inkluderes den positive tænkning. Dette gør sig eksempelvis gældende på 
områder som pædagogik, læring og ledelse (Knoop 2008:7). Det er i særdeleshed det anerkendende 
aspekt i den positive psykologi, der implementeres på disse områder. Der ses eksempelvis en stadigt 
stigende tilslutning til konkrete metoder som Appreciative Inquiry, der benyttes for at fremme den 
positive tænkning i en virksomhed. Denne metode søger at fremme anerkendelse og udvikling på 
arbejdspladsen ved at fokusere på de positive og velfungerende sider og styrker hos den enkelte 
medarbejder (Cooperrider et al. 2008:9).  
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I takt med at den positive psykologi oplever en stigende popularitet blandt ledere, synes der dermed 
også at være et stigende fokus på denne psykologiske tilgang i det hele taget. Flere kritiske røster 
begynder ligeledes at tilkendegive deres skepsis over for brugen af denne positive tænkning som 
managementværktøj. Her kan nævnes sociolog Rasmus Willig, der har foretaget en undersøgelse i 
Århus, der indbefatter 110 pædagoger (Willig 2009:45). Formålet med studiet er at undersøge, 
hvordan pædagogerne kommer af med deres kritik i deres daglige arbejde og hvilke konsekvenser 
det kan medføre for individet, hvis dette ikke er muligt. I forbindelse med Willigs analyse 
argumenterer han for, at den udbredte brug af positiv psykologi kan resultere i, at medarbejderne 
føler sig umyndiggjorte. En problematik, som i sidste ende kan have alvorlige moralpsykologiske 
konsekvenser for individet, som udmønter sig i eksempelvis fortvivlelse, stress eller depression. 
Willig mener, at der er tale om det, han karakteriserer som positivitetsfascisme, og han stiller 
spørgsmålstegn ved, hvorvidt ledelser misbruger denne tilgang for at fremme effektivisering i 
pædagogfaget (Willig 2013:84).  
 
Det er i dette spændingsfelt mellem den stigende succes hos positiv psykologi som et 
ledelsesværktøj, og kritikken af samme, at vores undersøgelse har sit omdrejningspunkt. Hvordan 
har den positive psykologi til hensigt at påvirke individet, og hvilke aspekter af denne intention 
ligger til grund for den voksende kritik? For at få et udvidet indblik i dette spørgsmål, har vi i dette 
projekt valgt at inddrage Axel Honneth og hans syn på, hvordan anerkendelse, og mangel på 
samme, påvirker subjektet. Anerkendelse er nemlig en væsentlig del af Appreciative Inquiry, og 
den positive psykologi i almindelighed, men det er ligeledes et kernebegreb i Willigs kritik af den 
positive tilgang. For at belyse, hvordan anerkendelse opleves i mødet mellem leder og medarbejder, 
vil vi tage udgangspunkt i nogle af de problemstillinger, som Willig præsenterer i sin undersøgelse 
af umyndiggørelse. Hertil vil vi inddrage tematikker som dialog, autencitet, misforståelser af den 
positive psykologi, samt en skelnen mellem subjektforståelser hos de forskellige teorier. Alt 
sammen for at hjælpe os med at belyse vores problemformulering, der lyder som følger: 
1.1 Problemformulering  
På baggrund af udvalgte problemstillinger fra Rasmus Willig, hvordan kan positiv psykologi som 
managementværktøj siges at påvirke subjektet?   
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1.2 Problemstillinger 
På baggrund af ovenstående problemformulering vil vi nu klarlægge, hvilke problemstillinger, der 
vil danne grundlag for vores videre diskussion. Vi vil fremadrettet referere til dette afsnit som 
diskussionen, selvom der herunder også vil være klare analytiske aspekter. De udvalgte 
problemstillinger vil give et indblik i de mest centrale tematikker i projektet. Efter denne 
introduktion til vores problemstillinger, vil der komme en mere fyldestgørende præsentation af 
Rasmus Willig og hans undersøgelse om kritik og umyndiggørelse. En præsentation, der er 
væsentlig at få en indsigt i, da vores problemstillinger udspringer af Willigs analyse. Der vil 
ligeledes komme en mere dybdegående præsentation af vores teorier, hvilket inkluderer Martin 
Seligman, David L. Cooperrider og Axel Honneth. Alt sammen for at bidrage til en diskussion af 
vores problemstillinger, der lyder som følger:  
 
1. Hvordan adskiller subjektforståelsen sig mellem positiv psykologi og Axel Honneths 
anerkendelsesteori?  
Til dette spørgsmål ønsker vi at problematisere de grundlæggende forskelle, der er i teoriernes 
subjektforståelser, samt deres anskuelse af dikotomien mellem individ og omverden. Dette skal ses i 
henhold til vores specifikke problemformulering. Endvidere inddrager vi Rasmus Willigs teoretiske 
udgangspunkt, for at klarlægge hans syn på subjektets rolle i samfundet.   
 
2. Kan der siges at eksistere en diskrepans i synet på anerkendelse af subjektet hos henholdsvis 
positiv psykologi og anerkendelsesteorien?   
Til at besvare dette spørgsmål analyserer vi kort, hvordan henholdsvis Honneth og positiv 
psykologi anskuer subjektets behov for anerkendelse, samt vigtigheden af denne. Hertil inddrager vi 
Willigs betragtninger om samme, idet han problematiserer en manglende anerkendelse hos 
pædagogerne.   
 
3. Hvorfor problematiserer Rasmus Willig MUS-samtalen som værende medarbejderens 
uhensigtsmæssige møde med positiv psykologi?  
Til at besvare dette spørgsmål inddrager vi Willigs kritiske beskrivelse af 
medarbejderudviklingssamtalen, samt ledelsen rolle i kommunikationen med medarbejderne. Vi vil, 
ved inddragelse af perspektiver fra både Honneth, Seligman og Cooperrider, belyse pædagogernes 
møde med den positive psykologi, samt lederens rolle i formidlingen af denne. Sidstnævnte med 
særligt fokus på evnen til at fremstå autentisk.   
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4. På baggrund af ovenstående problematikker, kan der så argumenteres for, at positiv 
psykologi kan blive misbrugt eller misforstået?   
Til at besvare dette spørgsmål ønsker vi, ud fra diskussionen af ovenstående problemstillinger, at 
diskutere, hvorvidt positiv psykologi kan misforstås eller misbruges som et managementværktøj. 
 
Inden vi vil begynde at beskæftige os nærmere med disse problemstillinger, vil vi nu præsentere 
Rasmus Willig og hans studie af umyndiggørelse for dermed at skabe en øget forståelse af hans syn 
på blandt andet anerkendelse, positivitet, kritik og umyndiggørelsesprocesser.  
1.3 Præsentation af problemstillinger 
Rasmus Willig (1973-) er dansk sociolog og ansat som lektor ved Institut for Samfund og 
Globalisering på Roskilde Universitet (Lind 2012). Willigs forskning har hovedsageligt 
omdrejningspunkt i kritikbegrebet i det senmoderne samfund. Han problematiserer kritikkens 
infrastruktur og de konsekvenser, det kan have for individet, hvis dets kritik ikke mødes. Hvis 
individet ikke bliver mødt i sin kritik, argumenterer Willig for, at der opstår det, han kalder for 
umyndiggørelsesprocesser. Disse resulterer ofte i en følelse af afmagt og handlingslammelse hos 
det umyndiggjorte individ (Willig 2009:19). Vi ønsker i dette afsnit af redegøre for nogle af de 
problematikker, som Willig belyser i sin bog: Umyndiggørelse fra 2009. Denne bog er baseret på en 
kvalitativ undersøgelse af 110 pædagogers beretninger om umyndiggørelse i deres daglige arbejde 
(Willig 2009:45). De udvalgte problematikker vil primært berøre aspekter af kritik og 
umyndiggørelse, der knytter sig til anerkendelse og positiv psykologi og disse vil senere i projektet 
komme til at danne grundlaget for en diskussion af projektets yderligere teorier, da vi mener, at 
både positiv psykologi og anerkendelsesteorien har relevans i forbindelse med Willigs analyse. En 
analyse, der er aktuel i dagens samfund, da den forholder sig kritisk til nye effektiviseringstiltag og 
ledelsesstrategier, herunder eksempelvis metoden Appreciative Inquiry (Willig 2013:83).  
1.3.1 Det umyndiggjorte individ 
Forud for dette afsnit om Rasmus Willig fremhævede vi de problemstillinger, som vi ønsker at 
diskutere i afsnittet Halvt tomt eller halvt fyldt? (jf. 4). Den tredje problemstilling tager 
udgangspunkt i Willigs problematisering af medarbejderudviklingssamtalen, hvilket han 
karakteriserer som værende en mulig umyndiggørelsesproces (Willig 2009:84). Derfor finder vi det 
nødvendigt at redegøre for, hvordan Willig beskriver disse umyndiggørelsesprocesser. For at forstå 
umyndiggørelsen, er det en forudsætning, at der først redegøres for Willigs skelnen mellem et 
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myndigt og umyndigt individ. Her fremhæver han den oprindelige betydning af begreberne, hvilket 
hentyder til, hvorvidt et individ er blevet 18 år og dermed har juridisk ret til at stemme ved 
demokratiske valg, samt at foretage økonomiske transaktioner, så længe disse ikke strider mod 
lovgivningen. Willig gør det hermed klart, at et umyndigt individ ikke besidder disse rettigheder i 
begrebets oprindelige betydning (Willig 2009:23). Han mener dog, at det er aktuelt at formulere en 
kritik af disse begreber, da de ikke er defineret fyldestgørende i forhold til vores samtid, da de 
hverken berører privatliv eller arbejdsliv. Han definerer derfor selv et nyt myndighedsbegreb, hvor 
det primære kendetegn for et myndigt individ er evnen til - og muligheden for - at træffe sine egne 
valg. At individet kan træffe sine egne valg er ensbetydende med, at det har medbestemmelse over 
sit eget liv. En forudsætning for dette er, ifølge Willig, at man har ret til at ytre sig frit og 
derigennem har mulighed for at påvirke sine omgivelser. Dette betyder, at det myndige individ, 
uanset position, skal have muligheden for at ytre sig kritisk, samt at foretage til- og fravalg på 
baggrund af egne, kritiske overvejelser (Willig 2009:26). 
 
Umyndiggørelsen indtræffer i det øjeblik, at et individs kritik uskadeliggøres, eller som Willig 
kalder det, afmonteres og skjules (Willig 2009:15). Willig mener, at muligheden for at ytre sin 
kritik er et menneskeligt grundvilkår, og han centrerer derfor sin undersøgelse om mulighederne for 
at få afløb for denne kritik. Hvis individets kritik stoppes, forsvinder den nemlig ikke. Han 
argumenterer derimod for, at kritikken i stedet skifter retning og søger indad, hvilket er en 
problematik, som vi, ifølge Willig, ser stadigt mere hyppigt i dagens Danmark (Willig 2009:138). 
Det forekommer eksempelvis ofte på arbejdspladsen, ifølge de pædagoger, som Willig interviewer i 
forbindelse med hans undersøgelse. Dette efterlader individet med en følelse af afmagt og 
handlingslammelse, hvilket flere af pædagogerne ligeledes beskriver. For at understrege alvoren i 
umyndiggørelsen, modstiller Willig det umyndige individ med den myndige fagprofessionelle, der 
hver dag kan foretage til- og fravalg i sit arbejde, på baggrund af dennes faglige kvalifikationer og 
som vil blive mødt i eventuel kritik. Et idealbillede, der hele tiden udfordres og som, ifølge Willig, 
er svært at leve op til grundet de værdier, der præger det senmoderne samfund (Willig 2009:19). 
Disse værdier vil vi uddybe nærmere i følgende afsnit. 
1.3.2 Organisatoriske og normative umyndiggørelsesprocesser 
Umyndiggørelsesprocesser kan optræde på flere måder, og vi vil i det følgende redegøre for 
forskellige situationer, hvor disse kan optræde. Først er der den type, som Willig kalder 
for  organisatoriske umyndiggørelsesprocesser. Disse forekommer eksempelvis i form af de krav, 
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der er kommet til pædagogerne om at være fleksible og omstillingsparate i deres arbejde. Disse krav 
knytter sig i høj grad til en neoliberalistiske tankegang, hvor økonomien i vid udstrækning ligger til 
grund for de ønskede effektiviseringer (Willig 2009:53) I forbindelse med disse krav, er der 
ligeledes kommet fokus på nogle helt centrale værdier, som eksempelvis omstillingsparathed, 
smidighed og fleksibilitet. Hvad der førhen var midlet til at udføre et tilfredsstillende stykke 
arbejde, er nu, ifølge Willig, blevet til målet i sig selv. Det stigende krav om øget fleksibilitet og 
omstillingsparathed, er altså blevet en efterspørgsel i eksempelvis pædagogfaget, og dette anser 
Willig som nogle parametre, der aldrig kan  imødekommes til fulde. Du kan eksempelvis altid blive 
mere fleksibel, end du er på nuværende tidspunkt. Dette karakteriserer Willig som værende 
umyndiggørende, da det bliver manifesteret i organisationens krav til pædagogerne og dermed ikke 
er til diskussion (Willig 2009:67). Ønsket om øget omstillingsparathed har betydning for 
pædagogerne i deres daglige arbejde, da institutionens arbejdsgange og rutiner er i konstant 
forandring grundet de mange nye politiske tiltag. Dette betyder, at de ansatte har svært ved orientere 
sig og finde stabile arbejdsrutiner, og Willig beskriver, hvordan dette kan betyde, at medarbejderne 
retter deres kritik og afmagt mod hinanden i stedet for mod den instans, der kan ændre de 
strukturelle betingelser. Dette er et eksempel på en umyndiggørelsesproces, da pædagogerne her 
oplever, at de ikke kan tilkendegive deres kritik, og at den dermed bliver afmonteret (Willig 
2009:64). 
 
Ovenstående aspekt omhandlende pædagogernes oplevede problemer med at kritisere de 
organisatoriske omstændigheder, ønsker vi at inddrage i vores diskussion. Willig beskriver desuden 
en umyndiggørelsesproces, der kan opstå, når den ansattes kritik skal modtages af ledelsen. I hans 
analyse fremhæver han en generel tendens, som flere af pædagogerne oplever, når de ytrer sig 
kritisk til deres leder. Tendensen består i pædagogernes frygt for at konfrontere deres leder med 
deres kritik, da de frygter for deres stilling. Flere af pædagogerne oplever et ultimatum, der ikke 
italesættes, men som pædagogerne alligevel bemærker, hvis de har en mere omfattende kritik af 
arbejdsbetingelserne: Enten må de affinde sig med tingenes tilstand, ellers må de finde et nyt 
arbejde. Dette er, ifølge Willig, blevet cementeret som en normativ opfattelse af ledelsens måde at 
modtage kritik på, og dette er et eksempel på dét, han kalder en normativ umyndiggørelsesproces 
(Willig 2009:72). Disse normative processer kan også komme til udtryk i kommunikationen med 
ledelsen. Willig fremhæver flere udtalelser fra pædagogerne, hvor dialogen med ledelsen kommer i 
fokus. Eksempelvis belyser han de årlige medarbejderudviklingssamtaler, hvor der blandt andet 
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diskuteres trivsel. Her beretter Willig om, at ledelsen afviser pædagogernes kritik, hvis den ikke er 
konstruktiv berettiget. Det er her, Willig mener, at den positive psykologi skinner tydeligt igennem: 
i lederens ønske om at medarbejderen skal være konstruktiv og løsningsorienteret. Der gøres altså 
ikke plads til eventuel kritik. Pædagogerne oplever, at det er en stigende tendens, at deres ledere 
møder kritikken ved spørgsmål som: “Hvad kan du bidrage med, for at vi kan få en bedre trivsel?” 
(Willig 2009:86). Lederen returnerer her kritikken i form af positiv psykologi, så pædagogen 
dermed får et medansvar. På den måde bliver den ansatte ansvarlig for at omtænke sig selv på 
arbejdspladsen, ved at se det positive i tingene, så det daglige arbejde bliver mere hensigtsmæssigt 
for både den ansatte og institutionen som helhed (Willig 2009:86). 
 
Hvis pædagogerne oplever at blive umyndiggjorte på arbejdspladsen, kan dette have stærke 
personlige påvirkninger af individet. Den kritik, som ønskes rettet mod lederen eller institutionen, 
rettes i stedet mod medarbejderen selv og går dermed fra at være ekstrovert til at blive introvert. 
Individet tvinges her, ifølge Willig, til at spørge sig selv om, “(...) det er mig, den er gal med?” 
(Willig 2009:60). Kritikken vendes nu indad og dette kan påvirke selvkritikken så voldsomt, at det 
kan føre til moralpsykologiske konsekvenser som fortvivlelse, stress og i værste scenarie depression 
(Willig 2009:42) 
1.3.3 Vores tanker om Willigs undersøgelse  
Ovenstående afsnit skal give et indblik i de betragtninger, som Willig har gjort sig i sit arbejde med 
umyndiggørelse. Vi har valgt de uddrag, som har relevans til vores specifikke problemstilling, hvor 
vi ønsker at undersøge den indflydelse, positiv psykologi har på medarbejderen. Vi har forsøgt at 
gengive disse betragtninger, ligesom Willig beskriver dem i sin bog og det bliver dermed præget af 
hans måde at anskue positiv psykologi og anerkendelse på. Willig er som tidligere nævnt sociolog, 
og hans undersøgelse har derfor et stort fokus på samfundets betydning i denne udvikling. 
Eksempelvis er der i hans undersøgelse et stort fokus på samfundet som forklaring på de 
grundlæggende strukturer, der determinerer kritikkens infrastruktur (Willig 2009:13). Et fokus, vi 
har valgt at afgrænse os fra, da den som sådan ikke berører subjektet og dets møde med den positive 
psykologi.  
 
Willig gør det tydeligt for læseren, at hans betragtninger ikke skal anses som en egentlig teori, men 
nærmere som en kritisk analyse af de interview, han har foretaget med pædagogerne (Willig 
2009:13). En analyse, som i høj grad er præget af Willigs subjektive holdning til de træk fra positiv 
	   13	  
psykologi, der har en uhensigtsmæssig påvirkning af pædagogerne. Hans kritiske standpunkt 
fornægter sig ikke, og analysen underbygges ikke af anden videnskab, der knytter sig til området. 
Det vil derfor ikke være korrekt at benytte Willig som en teori, hvorfor vi i stedet har valgt at 
inddrage enkelte synspunkter og problemstillinger til at påbegynde vores diskussion. Willigs 
analyse kan dermed betragtes som værende vores genstandsfelt, da hans kritiske synspunkter 
fungerer som en indgang til det spændingsfelt, der eksisterer mellem brugen af positiv psykologi 
som managementværktøj og kritikken af de påvirkninger, dette kan have på subjektet. For at 
diskutere dette genstandsfelt, kræver det nogle andre perspektiver på dette spændingsfelt. Vi søger 
dermed at skabe et mere nuanceret billede af, hvilke aspekter, der er på spil, når det handler om 
brugen af positiv psykologi i ledelsesøjemed.     
 
2. Teori 
I dette teoriafsnit vil vi give en redegørelse for henholdsvis positiv psykologi, herunder 
Appreciative Inquiry, og Axel Honneths anerkendelsesteori. Vi vil ydermere formulere en kritik af 
teorierne, set i forhold til vores genstandsfelt, for at belyse, hvor teorierne har en begrænset 
udsagnskraft i arbejdet med vores problemformulering.  
 
2.1 Martin Seligman: Positiv psykologi 
Positiv psykologi er et forsøg på at videreudvikle psykologifaget og supplere eksisterende 
forståelser og metoder med nye, positive perspektiver. Positiv psykologi skal dermed ikke forstås 
som en erstatning af noget andet, men derimod som et supplement til det eksisterende (Andersen & 
Vogel 2010:65). Positiv psykologi har til formål at fremhæve trivsel og de menneskelige 
potentialer. I positiv psykologi fremhæves den væsentlige forskel, der er ved at anskue livet fra en 
positiv vinkel, hvilket fremhæver styrker og potentialer og at anskue livet fra en negativ vinkel, der 
fremhæver problemer og svagheder (Christensen 2012:248). Forsker Hans Henrik Knoop beskriver 
et positivt individsyn, hvor den enkelte ikke blot er ansvarlig for, men også har uanede muligheder 
for at konstruere sig selv som hvad som helst. Subjektet har altså selv magten, til positivt at påvirke 
og forme sit eget liv. Individet har dermed sit fundament i sociale konstruktioner, og individet er 
derfor selv ansvarligt for ikke at ende i en rolle som ‘offer’ eller ‘hjælpeløs’, men i stedet at prøve 
at etablere sig selv ved at italesætte livet positivt (Christensen 2012:249).         
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2.1.1 Hvad er positiv psykologi? 
En af grundlæggerne bag den positive psykologi er den amerikanske psykolog, Martin Seligman 
(1942-). Seligman står i slutningen af 90’erne bag et opgør med den hidtidige psykologiske 
forskning. Hans opgør bygger på en kritik af, at vi glemmer at forbedre det almindelige liv. Vi har 
for længe hængt fast i et fokus på at lappe huller hos individer med problemer, hvorfor der primært 
har været fokus på den negative side af individets psyke. Seligman mener, at denne fokusering på 
dysfunktioner har været dominerende for længe og at den er skyld i, at vi opfatter mennesket som et 
væsen præget af svagheder og mangler. Seligman er derfor fortaler for, at den positive psykologi i 
stedet bør have fokus på at udvikle og opbygge menneskets eget potentiale og derigennem styrke 
dets trivsel og livsglæde (Reintoft et al. 2009:14). 
 
Seligman opstiller tre primære mål i den positive psykologi. Målene lyder som følger: 
1.  Psykologi bør have lige så stor fokus på menneskets styrke, som svaghed. 
2.  Psykologi bør have lige så stor fokus på at opbygge styrke hos mennesket, som at fikse 
skade. 
3.  Der skal være lige så stor opmærksomhed på at styrke potentialet hos genier og folk med 
særlige talenter, som der er på at styrke det hos almindelige mennesker 1 (Seligman 2004). 
2.1.2 Positiv psykologi som managementværktøj 
I Danmark, efter årtusindeskiftet, er der kommet en markant stigning i interessen for den positive 
tilgang. Denne øgede opmærksomhed kan eksempelvis bunde i en stigende interesse for meditation, 
velvære og livsglæde, der sætter spørgsmålstegn ved: Hvad er det gode liv? (Reintoft et al. 
2009:31). Dette spørgsmål giver anledning til en refleksion af, hvad der giver livet mål og mening. 
Det er netop spørgsmål som disse, den positive psykologi sætter på dagsordenen. Dette ses blandt 
andet afspejlet i det centrale fokus på aspekter som anerkendelse, værdsættelse og en 
løsningsfokuseret tilgang til udfordringer (Reintoft et al. 2009:31). Tidligere beskæftigede forskere 
inden for arbejdsliv og psykologi sig med ledelse ud fra ideen om individuel karakteristika, hvor 
lederens personlighed og adfærd gør ham mere eller mindre effektiv. Nu anskuer vi i højere grad 
god ledelse som noget, der foregår i relationer. I dag er ledelse i langt større udstrækning en opgave, 
der skal løftes i fællesskab. Dette kommer eksempelvis til udtryk ved virksomheders brug af 
selvstyrende teams og fleksibel arbejdstid blandt medarbejderne (Reintoft et al. 2009:41). Professor 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Disse	  tre	  mål	  er	  frit	  oversat	  fra	  engelsk.	  2	  Oprindeligt kaldt 4D Cycle. Vores oversættelse af 4D modellen, samt oversættelsen af de fem trin, er inspireret af 
Dalls artikel: Da anerkendelsen greb os (Dall 2011).  3	  Filosofisk hermeneutik er en videnskabsteoretisk tilgang med særligt fokus på fortolkning og forståelse (Højbjerg 
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Kim Cameron (1966-) er en ledende skikkelse inden for positiv psykologi, når det omhandler 
koblingen mellem positiv psykologi og management. Han definerer positivt lederskab som værende 
ensbetydende med:  
 
“(...) at fremme positivt afvigende præstationer, fremme styrkefokusering og værdsættelse i 
organisationen samt det at sætte fokus på virtuose og på det gode i organisationen” (Reintoft 
et al. 2009:43) 
 
Afsættet for positivt lederskab er interessen i, hvordan man som leder bliver mere effektiv og 
fordrer ekstraordinære resultater, så både medarbejdere og organisationen kan blomstre. De positive 
dimensioner har en central rolle i det positive lederskab. Dog inkluderer positiv lederskab også et 
fokus på vanskeligheder, problemer og mangler. Der er dog tale om en anden tilgang til disse 
udfordringer, hvor der tilstræbes et balanceret fokus på muligheder i et fremadrettet perspektiv 
(Reintoft et al. 2009:43).     
 
Hvis man som leder skal udvikle et positivt lederskab, peger Cameron på den heliotropiske effekt 
som er et teoretisk princip bag Positive Organizational Scholarship (POS). POS opstod med 
udgangspunkt i en forskerkonference på University Of Michigan i 2001, og det består af en 
interessegruppe, der bygger på positiv psykologi. POS har en særlig interesse for positivt lederskab 
samt de dimensioner, der kan få en virksomhed til at udvikle sig (Reintoft et al. 2009:32). Den 
heliotropiske effekt er en tendens, der beskriver, hvordan alle levende systemer søger det, som giver 
liv og søger væk fra det, som svækker liv. Cameron benytter solsikken som eksempel, der vender 
sig mod solen i løbet af dagen. Positiv psykologi beskriver, hvordan mennesker hurtigere opfatter 
positive informationer, og søger hen mod det, de finder livgivende. Derfor er det, som leder, 
nødvendigt at være bevidst om, hvorvidt man er energigivende for sine omgivelser (Reintoft et al. 
2009:48f). 
2.1.3 Positive dialoger  
I positiv psykologi ses der træk fra konstruktionismen. Dette kommer eksempelvis til udtryk i 
måden, hvorpå sproget tillægges en stor betydning, hvis man ønsker at tillægge det positive 
perspektiv større indflydelse. Positiv psykologi har en række konkrete principper, der kan følges for 
at opnå positive og produktive dialoger mellem medarbejdere og ledere. Et eksempel her kan være 
ved MUS-samtalen, som vi vil diskutere yderligere i afsnit 4.3.2. Der er to centrale dimensioner, 
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man bør være opmærksom på, når dialogen skal udvikles. Først og fremmest skal lederen sætte 
fokus på styrker og potentialer, og dette skal være omdrejningspunkt for den positive dialog. 
Dernæst bør lederen udvikle sin samtalemetode, så positive aspekter dermed kan få en større plads i 
disse dialoger (Reintoft et al. 2009:117). Det er i samtalen, at den positive psykologi står sin prøve. 
Det er her, der skal findes den rette balance mellem at tale om udfordringer, styrker, løsninger og 
motivation. Mange ledere ønsker i dag at kommunikere mere positivt, da de dermed kan styrke de 
positive følelser hos den enkelte medarbejder og derved samtidigt styrke innovation og virkelyst 
(Reintoft et al. 2009:118). Udfordringer og kritik fra medarbejderne skal imødekommes med et 
drømmescenarie. Positiv psykologi forudsætter nemlig, at der bag ethvert problem gemmer sig en 
frustreret drøm. Medarbejderen skal dermed italesætte ønsker, da det øger sandsynligheden for at 
realisere en løsning (Reintoft et al. 2009:120).   
Det er dog vigtigt for den positive psykologi at understrege, at det for lederen ikke kun handler om 
at være positiv, da dette hurtigt kan fremstå overfladisk og utroværdigt for medarbejderne. I den 
forbindelse kan medarbejderne opleve manglende plads til at udtrykke tvivl og utilfredshed. Derfor 
skal lederen først og fremmest være autentisk og oprigtig i sin brug af positiv psykologi, for 
derigennem at fremstå troværdig. Dernæst skal der være tid og ro til de samtaler, hvor eventuelle 
problemer kan blive lyttet til og imødekommet (Reintoft et al. 2009:118).       
2.1.4 Svagheder som et grundvilkår 
Det kan være nødvendigt for en leder at fokusere på noget, der ikke fungerer i organisationen som 
helhed eller for den enkelte medarbejder. Hvis der opstår en udfordring i virksomheden, bør lederen 
handle på baggrund af en vurdering af, hvor stor denne udfordring er. Hvis virksomheden på den 
ene side taber for mange kunder, for stor forretning eller produktion, må lederen enten udvikle eller 
afskedige den eller de medarbejdere, der er implicerede i denne udfordring. Hvis der derimod blot 
er tale om små og mere ubetydelige fejl og mangler, gør lederen klogt i at rette sin opmærksomhed 
mod at styrke og udvikle medarbejderens kompetenceområder. Det handler i dette tilfælde om, for 
lederen, at få medarbejderen på rette spor og skabe en positiv oplevelse på baggrund af mødet med 
udfordringer på arbejdspladsen (Reintoft et al. 2009:68). Det er altså ikke et spørgsmål om at 
ignorere svaghederne, men nærmere om at acceptere dem som et grundvilkår, der eksisterer på både 
individ- og organisationsniveau. Mennesket har en overdreven tendens til at fokusere på 
svaghederne, og for at hindre en forførelse af disse svagheder, er det nødvendigt at acceptere dem 
som et grundvilkår. En tankegang, der stemmer godt overens med princippet bag den heliotropiske 
effekt (Reintoft et al. 2009:68).  
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2.1.5 Kritiske overvejelser bag vores brug af positiv psykologi  
I vores diskussion bliver brugen af positiv psykologi problematiseret ved inddragelse af 
synspunkter fra blandt andet Svend Brinkmann og Rasmus Willig. Disse to fungerer som 
repræsentanter for en voksende gruppe af skeptikere, der stiller sig undrende over for de 
psykologiske påvirkninger, som tankegangen bag positiv psykologi kan have på individet. Denne 
kritik vil derfor ikke være en målrettet kritik af den positive psykologi som retning eller specifik 
teori. Den vil derimod udspringe af de begrænsninger og problematikker, vi har oplevet i 
forbindelse med vores brug af denne tilgang i vores projekt, som et værktøj til at belyse vores 
problemformulering.  
Positiv psykologi er, ikke en enkeltstående teori i klassisk forstand, men derimod en hel 
psykologisk retning. Der findes altså utallige teorier og overbevisninger inden for den positive 
psykologi. Den benyttes eksempelvis også i klinisk forstand, men i vores projekt inddrages der 
udelukkende perspektiver, der knytter sig til positiv psykologi som managementværktøj. Selv dette 
begrænsede aspekt af positiv psykologi er dog kæmpestort, hvorfor vi har set os nødsaget til at 
afgrænse os rent teoretisk. Et godt eksempel på et af disse aspekter inden for  positiv psykologi som 
ledelsesværktøj, er det, der kaldes Flow. Flowbegrebet er skabt af Mihaly Csikszentmihalyi og 
beskrives som en optimaloplevelse, hvor en person er så engageret i en aktivitet, at alt andet synes 
ligegyldigt (Reintoft et al. 2009:92). Vi har valgt ikke at tage flowbegrebet med i vores opgave, da 
dette i højere grad skal forstås som et redskab til at skabe ideel motivation og engagement hos 
medarbejderen. Denne teori er blandt mange andre med til at manifestere positiv psykologi som en 
nuanceret og brugbar tilgang. Alligevel har vi valgt at undlade Flowbegrebet, da den ikke er 
afgørende for diskussionen af vores genstandsfelt. Vores inddragelse af positiv psykologi bliver 
dermed mere ensidig, end hvad der reelt set er tilfældet. For at imødekomme dette har vi valgt at 
inddrage den teori, der ligger bag metoden Appreciative Inquiry, som ligeledes er en del af den 
positive tilgang. Dette skal anskues som et supplement til Seligmans introduktion til positiv 
psykologi. Vi vil i det følgende afsnit give en redegørelse for Appreciative Inquiry med en 
yderligere præcision af, hvorfor det netop er denne gren af den positive psykologi, som vi har valgt 
at inddrage i vores projekt.  
 
2.2 David Cooperrider: Appreciative Inquiry 
Som supplement til Seligmans præsentation af den positive psykologi, har vi valgt at inddrage den 
undergren af den positive tilgang, der hedder Appreciative Inquiry (AI). Psykologen David L. 
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Cooperrider (1954-) har, i samarbejde med flere fagfolk, valgt at fokusere på anerkendelse i 
ledelsesøjemed og han har i den forbindelse udarbejdet den metodiske fremgangsmåde, der 
kendetegnes som AI. Cooperrider trækker på de samme grundprincipper, som Seligman beskriver i 
sin teori om positiv psykologi, nemlig muligheden for at udvikle sig ved at fokusere på de positive 
aspekter af arbejdslivet (Cooperrider et al. 2008:30). Metoden AI tager dermed udgangspunkt i den 
positive kerne i en virksomhed eller institution og søger at udvikle denne. På den måde øges 
motivationen og dermed effektiviteten hos den ansatte. Ifølge Cooperrider er denne metode blevet 
taget til sig af adskillige virksomheder verden over, i overensstemmelse med den bølge af positiv 
psykologi, der har bredt sig siden årtusindeskiftet (jf. 2.1.2). Metoden AI søger, ligesom Seligman, 
at gøre op med den fejl- og mangeltænkning, der, ifølge Cooperrider, tidligere har været styrende i 
virksomhedstænkning (Cooperrider et al. 2008:20). 
2.2.1 Discovery, Dream, Design & Destiny 
I modsætning til Seligmans teoretiske beskrivelse af positiv psykologi, har Cooperrider arbejdet 
med en mere metodisk tilgang til samme. Appreciative Inquiry har til formål at kunne bidrage til 
ændringer i organisationen. Litteraturen omhandlende denne metode er derfor udformet som en 
håndbog, så ledere og managers får en håndgribelig fremgangsmåde til implementering af denne 
anerkendende udvikling (Cooperrider et al. 2008:5). Metoden bygges op omkring det, Cooperrider 
kalder for 4D modellen.2 De fire D’er i denne model står for: Discovery, Dream, Design og 
Destiny. Disse fire parametre skal knyttes til et udvalgt udviklingsområde. De fire begreber 
beskriver altså den proces, der karakteriserer AI, og den er bygget op i fem skridt, som skal følges 
for herigennem at udvikle virksomheden og den ansatte: 
1. Udvælg først et tema, problem eller område, som I ønsker at udvikle. 
2. Undersøg gennem interview alle de bedste erfaringer, I allerede har med at udvikle området 
eller overvinde problemet. 
3.  Brug jeres bedste erfaringer som springbræt til at skabe billeder og fortællinger. Skab en 
vision for, hvor I ønsker at bevæge jer hen. 
4.  Udpeg de tre til fem vigtigste udfordringer, I står med, i spændet mellem det, som er nu, og 
det, som I vil hen imod. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Oprindeligt kaldt 4D Cycle. Vores oversættelse af 4D modellen, samt oversættelsen af de fem trin, er inspireret af 
Dalls artikel: Da anerkendelsen greb os (Dall 2011).  
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5.  Afprøv de bedste idéer, I har, til at eksperimentere med nye handlinger, der kan overvinde 
udfordringerne og føre jer i den retning, I ønsker (Cooperrider et al. 2008:6).  
 
På baggrund af denne 4D model kommer det tydeligt til udtryk, at AI har flere fællestræk med 
Seligmans beskrivelse af positiv psykologi. Dette eksemplificeres blandt andet i trin 3, hvor der 
opfordres til at benytte de bedste erfaringer som videre springbræt til udvikling. Ydermere benytter 
AI sig af termen “udfordringer” frem for “problemer”, ligesom det er tilfældet i positiv psykologi. I 
denne model kommer det anerkendende perspektiv i AI også til udtryk. Dette ses eksempelvis i trin 
2 og 3, hvor det er individets egen viden og egne erfaringer, der tillægges værdi og som benyttes til 
at videreudvikle diverse processer eller organisationen som helhed. Dette aspekt af AI anskues af 
Cooperrider som værende givende på to måder. Først og fremmest oplever individet psykologiske 
fordele ved at fokusere på de velfungerende aspekter og succeser fra arbejdslivet, samtidigt med at 
virksomheden kan mindske det hul, der kan forekomme mellem ledelsesstrategier og 
implementering, da de ansattes praksisviden bliver inkluderet i udviklingen (Cooperrider et al. 
2008:15).  
2.2.2 Fokus på sproget 
Kigger man nærmere på de fem trin i 4D modellen, ses det, at en stor del af AI’s metodiske 
fremgangsmåde bygger på samtalen mellem leder og ansat. Sproget får hermed en central betydning 
i denne metode, hvorfor Cooperrider også redegør for, hvilke træk fra AI, der bygger på et 
socialkonstruktionistisk paradigme. Han beskriver blandt andet, hvordan sproget er med til at skabe 
virkeligheden gennem det relationelle, og hvordan sproget dermed bliver en væsentlig faktor i 
arbejdet med AI (Cooperrider et al. 2008:13). Det er gennem sproget, at individer kan opnå 
forståelse og derigennem skabe forandringer. AI søger altså at skabe et rum og en mulighed for at 
udveksle erfaringer og dermed udvikle sig selv og sin forståelse af en given situation. Dialogen 
skaber altså grobund for en udvikling, og det er derfor heller ikke ligegyldigt, hvordan interviewet i 
4D modellens andet trin afholdes. Dette interview er, ifølge Cooperrider, en metode, der kræver 
erfaring, da spørgsmålene og interviewerens tilgang skal være præget af anerkendelse af det individ, 
der bliver interviewet. Interviewets formål er at få foldet de aspekter ud hos den ansatte, som giver 
mening og som opleves positivt, for på den måde at viderebringe dette i den efterfølgende 
udviklingsproces (Cooperrider et al. 2008:87). 
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2.2.3 Kritiske overvejelser bag vores brug af Appreciative Inquiry 
Vi har valgt at inddrage denne teori som supplement til positiv psykologi. Som tidligere nævnt 
benyttes den positive psykologi på mange forskellige måder, og AI er blot en ud af mange tilgange. 
Valget er faldet på netop Appreciative Inquiry, da det er en metode, som benyttes flittigt i Danmark. 
Der afholdes stadigt flere kurser i denne anerkendende udviklingsform, og tilslutningen til aspekter 
af metoden tillæres og implementeres derfor på mange arbejdspladser (Dall 2011). Selv Rasmus 
Willig understreger, hvordan metoden er med til at påvirke kommunikationen på utallige 
arbejdspladser. Han sætter dog spørgsmålstegn ved, om metoden implementeres i den udstrækning, 
den oprindeligt er tænkt (jf 1.3.). Det er ligeledes her, at vi kan se begrænsninger af teorien set i 
forhold til vores projekt.   
 
Metoden AI er funderet i teoretiske overvejelser, der har en stærk tilknytning til positiv psykologi. 
Når dette er sagt, så består denne teori i en meget specifik, metodisk fremgangsmåde. Da dette er et 
teoretisk projekt, kan vi dermed ikke gå ud i virkeligheden og afprøve eller observere denne 
metode, for efterfølgende at analysere metodens påvirkning på en given arbejdsplads. Vi har derfor 
valgt at afgrænse os til at fokusere på de teoretiske aspekter af denne metode. Ydermere kan vores 
diskussion af eksempelvis MUS-samtalen, som omdrejningspunkt for mødet mellem medarbejder 
og AI, ikke belyse, hvilke aspekter af metoden, som er blevet benyttet af lederen. Willig berører 
ikke, hvorvidt de pædagogiske ledere har beskæftiget sig med metoden i alle dens facetter, eller om 
de derimod, ligesom os, blot har fået en teoretisk indsigt i tankerne bag metoden, som de prøver at 
indkorporere på arbejdspladsen. Nu har vi beskæftiget os med positiv psykologi, samt undergrenen 
Appreciative Inquiry, for at få en indsigt i intentionerne bag brugen af denne tilgang som 
managementværktøj. I følgende afsnit vil vi kigge nærmere på en anerkendelsesteori fra kritisk 
teori.   
2.3 Axel Honneth: Kamp om anerkendelse 
Den tyske filosof, Axel Honneth (1949-), er elev og efterfølger af Jürgen Habermas (1929-) ved 
Johan Wolfgang Goethe Universitet i Frankfurt (også kendt som Frankfurterskolen), hvor han i dag 
anses som den ledende tredje generations teoretiker inden for kritisk teori (Honneth 2003:7). I den 
kritiske teori forfægter teoretikerne en særlig form for kritik, som begrundes i en menneskelig 
emancipationsinteresse. Ontologisk set accepterer kritisk teori, at der findes en virkelig verden, hvor 
eksisterende magt- og herredømmeformer undertrykker en eksisterende frigørelsesinteresse. 
Grundopfattelsen, eller det epistemologiske udgangspunkt, er her, at samfundsvidenskaben må have 
	   21	  
et emancipatorisk sigte, hvor kritikken skal blotlægge de samfundsmæssige udviklingstræk, der kan 
være hæmmende for den menneskelige udvikling. Kritikken må her begrundes i et opstillet normativ 
ideal om det gode liv (Juul 2012:139f). Der opererer således nogle epistemologiske forskelle i den 
kritiske teori, som drejer sig om begrundelsesmåden af det normative ideal (Juul 2012:355). 
I 1992 udgav Honneths sin anerkendelsesteori: Kamp om anerkendelse, som er et bud på en ny, 
kritisk samfundsteori om, hvordan der kæmpes om anerkendelse. Ideen om en ”anerkendelseskamp” 
udgør en kritisk fortolkningsramme for samfundsmæssige udviklingstræk i relation til det normative 
ideal, som ifølge Honneth, ligger i et gensidigt intersubjektivt anerkendelsesforhold (Honneth 
2006:220). I det følgende afsnit vil vi redegøre for de centrale aspekter i Honneths anerkendelsesteori, 
herunder de tre anerkendelsessfære samt de tilhørende krænkelsesformer.  
2.3.1 Honneths tre anerkendelsessfære 
Honneths anerkendelsesteori bygger på en teoretisk rekonstruktion af Georg W. F. Hegels (1770-
1831) tidligere Jena-værker, som idégør en omfattende ”kamp om anerkendelse”, hvor Hegel 
forstår menneskets praktiske identitetsdannelses som afhængigt af en gensidig intersubjektiv 
anerkendelse (Honneth 2006:127). Honneth henter hjælp i Georg Herbert Meads (1863-1931) 
socialpsykologi til at genfortolke Hegels anerkendelsesteori og uddifferentierer ud fra Hegels tre 
anerkendelsesforhold: Kærlighed, ret og sædelighed sit anerkendelsesbegreb i tre forskellige 
anerkendelsessfære: Privatsfæren, den retslige sfære og den solidariske sfære, hvor subjektet kan 
opnå forskellige former for anerkendelse (Honneth 2006:100). Honneth anser 
anerkendelsesformerne som værende gensidigt afhængige af hinanden, og han forstår dem som de 
intersubjektive betingelser for, at subjektet gradvist kan opnå nye, positive selvforhold, som er 
grundlæggende for dets udvikling (Honneth 2006:222). Med det in mente, vil vi i det følgende 
redegøre for de tre anerkendelsessfære, eftersom Honneth netop forstår anerkendelsen (i form af de 
tre sfære) som en eksistentiel betingelse for subjektets positive selvforhold. I projektet anvender vi 
primært den solidariske sfære, men da de to andre sfære er forudsætningen for den solidariske 
sfære, finder vi det nødvendigt at redegøre for teorien i sin helhed.   
 
I privatsfæren figurerer den emotionelle anerkendelse, som findes mellem primærrelationerne. Her 
kan eksempelvis familiemedlemmer eller nære venner nævnes som en primærrelation. Honneth 
anser kærlighedsforholdet mellem subjekterne som et gensidigt affektivt behov, hvor subjektet 
anerkendes på dets ressourcer, indstillinger og værdier gennem en følelsesmæssig opmærksomhed 
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(Honneth 2006:130ff). Denne form for anerkendelse opretholder den fundamentale selvtillid hos 
subjektet, som sætter det i stand til at betragte sig selv som én, der både kan deltage i nære 
fællesskaber såvel som i samfundsmæssige forhold. Den individuelle selvtillid er, ifølge Honneth, 
et nødvendigt grundlag for, at subjektet frit kan deltage i det offentlige liv. Den skaber nemlig en 
symbiotisk binding, hvor samfundets medlemmer forsøger at afgrænse sig i forhold til hinanden. 
Honneth mener derfor, at anerkendelsesformen må opfattes som den strukturelle kerne i den 
moralske adfærd (Honneth 2006:146). 
 
I den retslige sfære forekommer den retlige anerkendelse, der udmønter sig i de universelle 
rettigheder, som er givet til alle samfundsmedlemmer. Subjektet anerkendes her gennem en 
kognitiv respekt i form af de lovsikrede rettigheder, som subjektet har adgang til, eksempelvis i 
form af stemmeretten. Anerkendelsen, som her omfatter rettigheder, gør subjektet i stand til at 
udvikle selvrespekt eller selvagtelse som et ligeværdigt medlem af samfundets retsfællesskab 
(Honneth 2006:147ff). Samtidig påpeger Honneth, at den retslige anerkendelse sikrer subjektets 
mulighed for at realisere sig selv som et autonomt handlende rets-subjekt, der sammen med de 
øvrige samfundsmedlemmer kan tage del i diskursive beslutningsprocesser i det offentlige liv 
(Honneth 2006:162).  
 
Den følelsesmæssige opmærksomhed og den retlige anerkendelse er således to vigtige former for 
anerkendelse, der forudsætter, at subjektet kan udvikle et positivt selvforhold. For at det kan opnå et 
fuldkomment positivt selvforhold, har subjektet dog også brug for social værdsættelse af dets 
konkrete egenskaber og muligheder, som Honneths tredje sfære, den solidariske sfære, derfor 
omhandler (Honneth 2006:163). I den solidariske sfære opnår subjektet anerkendelse eller 
værdsættelse igennem relationen til gruppen, fællesskabet eller samfundet, hvor det inkluderes i et 
solidarisk værdifællesskab. Her bliver subjektet anerkendt for dets deltagelse og positive 
engagement gennem en social værdsættelse. Ifølge Honneth drejer den sociale værdsættelse sig om 
de egenskaber og muligheder, der adskiller samfundsmedlemmerne: “Man kan kun føle sig 
værdifuld når man føler sig anerkendt med hensyn til de præstationer, man ikke forskelsløst deler 
med andre” (Honneth 2006:168). Subjektet anerkendes altså for dets individuelle egenskaber og 
præstationer, som bidrager til gruppen, fællesskabet eller samfundets hele, og som de øvrige 
samfundsmedlemmer anerkender som noget værdifuldt. Denne form for anerkendelse udløser 
subjektets selvværdsættelse. Her værdsætter subjektet sig selv som et medlem af et solidarisk 
	   23	  
fællesskab, hvor det bliver værdsat for sin karakteristiske egenskaber og præsentationer, som 
bidrager til samfundets hele (Honneth 2006:172f).     
 
Chancerne for selvtillid, selvrespekt og selvværdsættelse beror således på de tre forskellige former 
for anerkendelse, som igen, er forudsætningen for at subjektet gradvist får et mere positivt 
selvforhold. Et uforstyrret selvforhold viser sig derfor betinget af anerkendelse (Honneth 
2006:223).   
2.3.2 Krænkelsesformer 
Hvis subjektet ikke anerkendes eller ikke er i stand til at opnå følelsesmæssig opmærksomhed, 
kognitiv respekt og social værdsættelse, risikerer det at miste sit positive selvforhold. Ifølge 
Honneth kan subjektet dog også miste det positive forhold til sig selv ved en række krænkelser eller 
ringeagtserfaringer. Til de tre anerkendelsesformer knytter der sig forskellige former for 
krænkelser, der forhindrer subjektets mulighed for anerkendelse. Krænkelserne truer således 
subjektets positive selvforhold, som er grundlæggende for dets udvikling og viser sig i form af en 
række patologiske bevidsthedsforstyrrelser hos det enkelte subjekt. Disse bevidsthedsforstyrrelser 
skal forstås som sociale patologier, der påvirker individets bevidsthed og kan komme til udtryk i 
form af eksempelvis fortvivlelse, afmagt eller stress hos individet (Honneth 2006:13fff). I det 
følgende vil vi redegøre for disse tre krænkelsesformer. Da projektets genstandsfelt omhandler 
ledelsens brug af positiv psykologi som managementværktøj, tager vi som tidligere nævnt 
udgangspunkt i Honneths solidariske anerkendelsessfære, hvor subjektets individuelle egenskaber 
og præstationer er i fokus. Derfor vil redegørelsen af tilsvarende krænkelsesform fremstå mere 
fyldestgørende i forhold til de andre.  
 
Med udgangspunkt i Honneths sondring af anerkendelsesformerne, drejer den første 
krænkelsesform sig om den fysiske mishandling i primærrelationerne, som volder skade på 
subjektets fysiske integritet og grundlæggende selvtillid. Her kan fysisk misbrug, voldtægt og tortur 
ses som eksempler på krænkelser (Honneth 2006:176f).   
 
Den anden krænkelsesform består i nægtelse af rettigheder i retsforholdet. Eksempler på sådanne 
krænkelser kan være bedrageri eller diskrimination, hvor subjektet får frataget sin status som et 
ligeberettiget medlem af samfundets retsfællesskab. Dette vil medføre tab af subjektets selvrespekt 
eller selvagtelse og dermed skade dets sociale integritet (Honneth 2006:177f). 
	   24	  
 
Den sidste krænkelsesform består i nedværdigelse i det kulturelle værdifællesskab, hvor 
individuelle eller kollektive livsmåder nedvurderes eller fornærmes på en sådan måde, at deres 
egenskaber og præstationer ikke anerkendes (Honneth 2006:178).  
 
“Eksempler på sådanne krænkelsesformer finder vi i et kontinuum fra ikke at blive hilst på til 
ekstreme former for stigma, og der er ingen grænser for, hvad der kan karakteriseres som 
krænkelser” (Honneth 2006:14)  
 
Ifølge Honneth er det et samfunds kulturelle selvforståelse – de etiske værdier og målsætninger – 
som angiver kriterierne for den sociale værdsættelse af subjektet. Subjektet bliver her 
intersubjektivt vurderet på dets egenskaber og præstationer i forhold til hvad og i hvilken grad, 
subjektet synes at kunne medvirke til at realisere de samfundsmæssige målsætninger og de kulturelt 
definerede værdier (Honneth 2006:164). Der hersker altså et værdihieraki i det solidariske samfund, 
men hvis et sådan værdihierarki vurderer enkelte livsformer som værende mindreværdige eller 
mangelfulde, vil det pågældende subjekt miste muligheden for, at dets egenskaber kan tillægges 
værdi. Den sociale nedvurdering vil dermed skade subjektets selvværdsættelse, hvor det ikke 
længere vil føle sig som en del af et solidarisk fællesskab (Honneth 2006:178f). 
 
Hvor de tre anerkendelsesformer udgør en normativ ide om det gode liv, må de tilhørende 
krænkelsesformer forstås som motivet for, eller grunden til, at der kæmpes om anerkendelse. 
Ifølge Honneth må anerkendelseskampen, som finder sted i samfundet og dets bærende 
institutioner, forstås som en ændring af anerkendelsesbetingelsen, der skaber en strukturel barriere 
for, at subjekterne kan etablere gensidige anerkendelsesforhold – et samfundsmæssigt 
udviklingstræk, som strider imod det normative ideal om det gode liv (Honneth 2006:180).    
2.3.3 Kritiske overvejelser bag vores brug af anerkendelsesteorien 
Axel Honneths anerkendelsesteori er en kompleks teori, der indeholder mange aspekter og som 
bygger på flere forskellige teoretikere og andre store tænkere som eksempelvis Aristoteles og 
Immanuel Kant. Disse aspekter har vi blandt andet valgt at afgrænse os fra i vores teoriafsnit, for i 
stedet at skære anerkendelsesteorien helt ind til benet og fokusere på de aspekter, der knytter sig til 
vores genstandsfelt. I teoriafsnittet har vi valgt at inddrage de tre anerkendelsessfærere, hvor de tre 
anerkendelsesformer figurerer samt de tilhørende krænkelsesformer. Særligt har vi valgt at fokusere 
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på Honneths tredje anerkendelsessfære, den solidariske, hvor den sociale værdsættelses 
forekommer. Dette har vi valgt, da denne form for anerkendelse er mest relevant i forhold til 
projektets genstandsfelt. Den solidariske sfære beskriver nemlig subjektets behov for anerkendelse 
af dets egenskaber og præstationer på eksempelvis arbejdspladsen, samt hvilke konsekvenser det vil 
have for subjektet, hvis ikke denne anerkendelse opnås. Som vi tidligere har nævnt, må subjektet 
opnå anerkendelse i alle dens former, for at det kan opretholde og udvikle sit positive selvforhold. 
Anerkendelsesformerne, som forekommer i privatsfæren og i den retslige sfære, er derfor lige så 
vigtige for subjektets udvikling, hvorfor vi også har valgt at beskrive disse i teoriafsnittet. Når vi 
primært diskuterer den solidariske sfære i projektets diskussion, vil dette være mangelfuldt i den 
forstand, at omstændighederne i privatsfæren og i den retslige sfære ligeledes påvirker subjektet. 
Hvis pædagogerne dermed giver udtryk for, at de ikke oplever at blive anerkendt, kan dette også 
skyldes mangel på anerkendelse i de yderligere to sfærere. Vi mener dog, at perspektiverne fra den 
solidariske sfære, samt de tilhørende krænkelsesformer er givende for vores specifikke 
genstandsfelt, hvorfor vi har valgt at inddrage netop dette aspekt. Endvidere kunne vi have gjort 
teoriafsnittet mere historisk funderet og dermed have belyst, hvorfor vores samfund er, som det er, 
og hvorfor værdihierakiet i vores samfund i dag bygger på et New Public Management rationale (jf. 
1.3.2). Dette antager vi i stedet som en kendsgerning på baggrund af Willigs analyse af 
umyndiggørelse.   
 
Efter nu at have redegjort for de teorier, som vi har valgt at beskæftige os med for at belyse vores 
givne problemformulering, vil vi nu kort berøre de metodiske overvejelser bag projektets stringens 
og sammenhæng. Ydermere vil vi beskrive, hvilke tanker, der ligger bag vores fremgangsmåde i 
skrivningsprocessen.  
 
3. Stringens mellem genstand og teori 
I følgende afsnit vil vi beskrive, hvordan vi metodisk er tilgået arbejdet med vores 
problemformulering. Vi vil blandt andet sætte ord på vores valg af teori og problemstillinger, samt 
vores fremgangsmåde til at skabe en sammenhæng mellem de forskellige kernebegreber og 
synspunkter, der er repræsenteret i den efterfølgende diskussion. Det hele med det formål at skabe 
en stringens mellem vores genstand, som i vores tilfælde er den positive psykologi som 
managementværktøj, og vores brug af vores teorier til at belyse denne genstand.    
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3.1 En bølge af positiv psykologi 
Interessen for positiv psykologi har i de seneste årtier været stærkt stigende og den metodiske 
undergren, Appreciative Inquiry, har især været i fokus siden starten af 00’erne (Dall 2011). Det 
anerkendende aspekt af denne metode implementeres af flere organisationer, institutioner og ledere 
landet over, med et ønske om, at en mere anerkendende og positiv tilgang igangsætter en givende 
udvikling (Dall 2011). Appreciative Inquiry tager, ligesom positiv psykologi, fat i den positive 
kerne i virksomheden og forsøger at udvikle denne. På den måde skal motivationen og lysten 
udvikles hos medarbejderen, hvilket ligeledes styrker effektiviteten i virksomheden (jf. 2.2). Som vi 
tidligere har nævnt, er der i kølvandet på dette øgede fokus på Appreciative Inquiry, og den positive 
psykologi, opstået et behov for at kritisere denne positive tænkning blandt flere meningsdannere. 
Her finder vi Willigs kritik af AI, men også andre kritikere, som eksempelvis Svend Brinkmann, 
der siger: “Fokuser på det negative i dit liv. Tag nej-hatten på” (Nygaard 2014) som et modsvar til 
den positive bølge. Vi ser altså et spændingsfelt mellem positiv psykologi og de kritikere, der 
ønsker et opgør med den positive tænkning. Det er dette spændingsfelt, der danner grundlag for 
vores forforståelse om, at der er delte meninger om, hvordan subjektet påvirkes af positiv 
psykologi. Denne forforståelse ønsker vi at udfordre gennem vores arbejde med vores genstand og 
de teorier, vi har valgt at inddrage.  
3.2 Vores projekt 
Vi ønsker altså at kigge nærmere på det spændingsfelt, der er opstået mellem positiv psykologi og 
den stadigt stigende kritik, som skyder frem. Det kan være svært at gennemskue, hvilke 
perspektiver fra den positive psykologi, som reelt set er under beskydning, samt hvilke 
perspektiver, der synes at fungere efter hensigten. Hvorfor finder ledere den positive psykologi 
tiltalende at implementere i deres virksomhed? Og hvor kan det gå galt?  
 
Da den positive psykologi indeholder adskillige tilgange, teorier, perspektiver og overbevisninger, 
har vi set os nødsaget til at afgrænse vores genstandsfelt. Dog en afgrænsning, der stadigt ville 
kunne give os en øget forståelse for, hvad Appreciative Inquiry og positiv psykologi er fortalere for. 
Derfor har vi valgt at begrænse os til at have Martin Seligman med, som repræsentant for den 
positive psykologi, samt David L. Cooperrider som repræsentant for metoden AI. Vi har dermed 
valgt at afgrænse os fra yderligere nuancer af den positive psykologi (jf. 2.1.5). Dette valg er truffet, 
da vi ønsker at fundere vores projekt på den kritik, der mønter sig på udbredelsen af positiv 
psykologi i det danske samfund i dag. Her har Rasmus Willig en stor stemme som forholder sig 
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yderst kritisk til brugen af Appreciative Inquiry i særdeleshed. Vi har derfor valgt at inddrage nogle 
af de kritikpunkter og problematikker, som han formulerer i sit arbejde med umyndiggørelse og 
kritik. Der er en lang række kritikere, der forholder sig skeptiske over for de følelsesmæssige 
påvirkninger, som den positive tilgang kan medføre, og vi har altså valgt Willig som den primære 
kritiker. For at skabe et mere nuanceret billede af dette spændingsfelt, har vi også valgt at inddrage 
kritiske perspektiver fra Svend Brinkmann. Dette har vi valgt, da han ligeledes beskæftiger sig med 
nogle af de kernebegreber, der er centrale i vores projekt. Her kan eksempelvis nævnes positivitet 
versus negativitet, personlig udvikling og anerkendelse. Vi har altså prøvet at centrere vores opgave 
om Willigs studie, men ved inddragelse af andre perspektiver, som knytter sig til Willigs 
problemstillinger. Vi afgrænser os, så vi i højere grad kan præcisere og konkretisere den viden, vi 
producerer, i et felt, hvor der er et ubeskriveligt antal delte meninger.  
 
Vores fremgangsmåde med dette projekt har været præget af et ønske om at klarlægge, hvilke 
grundlæggende perspektiver fra den positive psykologi, som kan være givende og nytænkende for 
en given leder at inkorporere på sin arbejdsplads. Vi havde nemlig, forud for denne proces, en 
antagelse om, at vi hovedsageligt bliver præsenteret for de utilsigtede konsekvenser, som i 
øjeblikket er genstand for en massiv kritik. Man kan dermed sige, at vores ønske om at udvide vores 
forståelseshorisont omkring positiv psykologi, samt de der tilhørende kritikpunkter, knytter sig til 
en bestemt forforståelse, der gjorde sig gældende hos hele projektgruppen. Vores fremgangsmåde 
trækker på aspekter fra den filosofiske hermeneutik,3 som i dette projekt kommer til at fungere som 
vores metodiske tilgang til genstandsfeltet. Arbejdet med forforståelser har fungeret som en 
katalysator for, hvilke problemstillinger, vi har valgt at basere vores diskussion på, samt vores måde 
at tilgå vores teorier og udvælge de relevante aspekter, til dermed at belyse vores genstand. Den 
hermeneutiske cirkel har vi altså benyttet som en metode, da vores forforståelser hele tiden er blevet 
udfordret, og at der dermed er blevet affødt nye forståelser (Fredslund 2012:82). Et eksempel fra 
vores arbejdsproces kan være vores forståelse af, at individet underlægges strukturerne i den 
positive psykologi og at dette ligger til grund for den kritik, der er opstået af denne tilgang. Dette 
har vi udfordret ved vores arbejde med netop denne problemstilling, og herigennem har vi udvidet 
vores forståelseshorisont ved at inddrage perspektiver fra både Willig, Honneth, Seligman og 
Cooperrider. I arbejdet med disse perspektiver har vi fået en ny forståelse af, hvordan teorierne 
anskuer individet forskelligt, og at det dermed er vanskeligt at forklare kritikken af positiv 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Filosofisk hermeneutik er en videnskabsteoretisk tilgang med særligt fokus på fortolkning og forståelse (Højbjerg 
2013:299). Vi har valgt at benytte udvalgte metodiske begreber, der knytter sig til denne videnskabsteori.  
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psykologi ved at konkludere, at positiv psykologi strukturelt underlægger individet. Der er langt 
flere nuancer, og vi sidder derfor tilbage med en ny forståelse af, at teorierne har nogle 
grundlæggende forskellige anskuelser af individet. Om ikke andet i forbindelse med vores 
specifikke problemstilling. Vores arbejde med denne forforståelse førte os til at lave et helt afsnit 
omhandlende netop denne tematik (jf. 4.1). Dette er blot ét eksempel på den hermeneutiske 
fremgangsmåde, men det er meget sigende i forhold til hele arbejdsprocessen med dette projekt. 
Denne proces afsluttes ikke, selvom projektet er skrevet færdigt. Her vil vi i stedet sidde tilbage 
med en håndfuld nye forforståelser, som vil kunne benyttes i et videre arbejde med dette 
genstandsfelt. Dette vil vi vende tilbage til i vores senere perspektivering (jf. 6).  
3.3 Teoriernes sammenhæng og overvejelser bag vores diskussion 
Som det fremgår i ovenstående afsnit, drejer projektets genstandsfelt sig om ledelsens brug af 
positiv psykologi, herunder Appreciative Inquiry, som et ledelsesværktøj i en given organisation. 
Til at belyse dette, har vi valgt at inddrage teorier fra den positive psykologi, Axel Honneths 
anerkendelsesteori, samt Rasmus Willigs analyse om umyndiggørelse. I det følgende afsnit ønsker 
vi at klarlægge sammenhængen mellem disse, i forhold til genstandsfeltet.  
 
Som tidligere nævnt, er Appreciative Inquiry et ledelsesværktøj, som stadigt flere ledere tager til 
sig, men som alligevel synes at møde en del kritik. Overordnet set er AI en anerkendende tilgang 
med fokus på at skabe udvikling af den enkelte medarbejder, og organisationen som en helhed. I AI 
kommer anerkendelsen til udtryk i form af, at medarbejderens erfaringer, viden og styrker tillægges 
en værdi, som benyttes til at videreudvikle diverse arbejdsprocesser (jf. 2.2). Da Appreciative 
Inquiry er så populær, og samtidig er skydeskive for kritik, mener vi, at teorien er væsentlig at have 
med. AI er en undergren af positiv psykologi og de deler derfor de samme grundholdninger og 
subjektforståelse. Derfor finder vi det nødvendigt at inddrage Martin Seligman, der er grundlægger 
af positiv psykologi. Seligman giver os en grundlæggende forståelse for de helt centrale aspekter af 
positiv psykologi.  
 
Som førnævnt er Rasmus Willig særligt kritisk over for udbredelsen af positiv psykologi og 
ledelsens brug af AI, hvorfor vi har valgt at inddrage hans analyse om de umyndiggjorte 
pædagoger. Willig er tilhænger af den kritiske teori, og han problematiserer kritikkens infrastruktur 
og de konsekvenser, dette kan have for subjektet, hvis ikke dets kritik mødes eller anerkendes (jf. 
1.3). Willig mener, at ledelsen brug af Appreciative Inquiry er skyld i, at flere medarbejder føler sig 
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umyndiggjorte på deres arbejdsplads. Han mener, at AI ikke tolererer de ansattes kritik. Willig er 
dermed betonet i sin holdning til anerkendelse og manglen på samme. For at få et yderligere 
perspektiv på, hvilke konsekvenser, der kan forekomme hos subjektet, når det ikke bliver anerkendt, 
har vi valgt at inddrage den kritiske teoretiker Axel Honneth og hans teori om anerkendelse. Kort 
fortalt mener Honneth, at subjektets positive selvforhold og opretholdelsen eller udvikling af dette, 
afhænger af dets mulighed for anerkendelse, som her er betinget af samfundets strukturelle rammer 
(jf. 2.3). Her ser vi derfor en klar kobling til Willigs studie, hvorfor Honneth skal anses som et 
supplement til Willigs undersøgelse af umyndiggørelse.  
 
De teorier, som vi har valgt at benytte i projektet, knytter sig hovedsageligt til en socialpsykologisk 
tilgang. Honneths teori udspringer af hans grundantagelse om den anerkendelseskamp, der 
eksisterer i vores samfund. Forholdet mellem individ og omverden er altså et centralt aspekt i 
kritisk teori, hvorfor de psykologiske aspekter ved anerkendelse, eller mangel på samme, tager 
udgangspunkt i den anerkendelse, der opstår gennem social interaktion i samfundet. Samfundet 
influerer behovet og muligheden for indbyrdes at skabe gensidige anerkendelsesforhold, 
subjekterne imellem, hvilket er en forudsætning for det gode liv, ifølge Honneth. Willigs analyse 
kan ligeledes siges at trække på perspektiver fra socialpsykologien, da forholdet og 
kommunikationen mellem leder og medarbejder ligger til grund for de umyndiggørelsesprocesser, 
som vi vælger at inddrage i projektet. Igen spiller interaktionen mellem individer en central rolle i 
subjektets selvfølelse som et myndigt eller umyndigt individ. Til sidst kan vi nævne den positive 
psykologi, samt AI, der handler om, hvordan mennesker socialt konstruerer et positivt og 
anerkendende miljø på arbejdspladsen. Det er primært i dialogen, at vi kan fordre og styrke 
udvikling på arbejdspladsen og hos den enkelte medarbejder, hvorfor der også kan argumenteres for 
et overlap med udviklingspsykologien.    
 
Ud fra projektets teorier og Rasmus Willigs analyse af de umyndiggjorte pædagoger, har vi 
opbygget projektets diskussion på baggrund af vores forforståelser. Først vil vi klarlægge vores 
forståelse af, hvordan teoriernes grundlæggende subjektforståelser er forskellige i forhold til vores 
specifikke genstandsfelt. Da dette er et gennemgående element, og en forudsætning for at forstå 
teorierne, introduceres dette i begyndelsen af diskussionen. Dernæst præsenterer vi forskellige 
måder, teorierne anskuer anerkendelse på. Anerkendelse er, ifølge Honneth, et grundvilkår for at 
skabe identitet og udvikling. Positiv psykologi ser ligeledes anerkendelse som et vigtigt aspekt for 
subjektets udvikling. Da udvikling er en af forudsætningerne ved MUS-samtalen, der er den tredje 
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og bærende del af diskussionen, har det været nødvendigt først at diskutere anerkendelsen ud fra 
teoriernes forskellige synspunkter. Tredje del tager udgangspunkt i Willigs problematisering af 
MUS-samtalen, da dette er helt centralt i forhold til vores problemformulering. I denne omfattende 
del af diskussionen, ønsker vi at diskutere teorierne op imod hinanden, for at give en nuanceret 
forståelse af positiv psykologi og dets påvirkning af subjektet. Da Willigs undersøgelser har en 
kritisk tilgang til positiv psykologi, vil vi afslutte diskussionen ved at belyse, hvordan positiv 
psykologi muligvis kan misforstås og dermed implementeres fejlagtigt.        
 
4. Halvt tomt eller halvt fyldt? 
Rasmus Willig problematiserer i sin bog om umyndiggørelse en stigende brug af positiv psykologi 
hos de pædagogiske ledelser i Århus. Han siger:  
 
“En MUS-samtale kan f.eks. begynde med, at lederen konstaterer, at verden kan deles op i to 
typer af mennesker: “De, der ser glasset som halvtomt, og de, der ser det som halvfyldt”. De 
førstnævnte er de negative, de sidstnævnte de positive. Den slags floskler falder helt i tråd 
med den såkaldt positive tænkning eller positive psykologi” (Willig 2013:85) 
 
Willig problematiserer her, hvorvidt denne gren af psykologien kan bidrage til, at trivslen hos 
pædagogerne stiger og om der kan sættes lighedstegn mellem den positive tænkning og en god 
selvfølelse hos subjektet. Denne tematik ønsker vi at dykke dybere ned i, i denne diskussion af 
perspektiver fra henholdsvis positiv psykologi og Honneths anerkendelsesteori. Vi ønsker at skabe 
en bredere forståelse for, hvilke problematikker der muligvis kan opstå i de forskellige syn på 
forholdet mellem individ og omverden, når det handler om kernebegreber som anerkendelse, 
positivitet og umyndiggørelse. Vi søger ligeledes at undersøge, om der findes aspekter i de 
forskellige teorier, der stemmer overens og som dermed i kombination kan bidrage til bedre 
arbejdsbetingelser for pædagogerne, hvilket står i stærk kontrast til Willigs kritiske analyse.   
 
Dette fokus på den stigende indflydelse af positiv psykologi i vores samtid, er ikke kun i Rasmus 
Willigs søgelys. Også psykologiprofessor ved Aalborg Universitet, Svend Brinkmann, har for nyligt 
understreget, at det er okay at fokusere mere på det negative i en verden, hvor det hele handler om 
personlig udvikling. Dette synspunkt ekspliciteres i hans bog, Stå Fast, som han har udgivet i 2014 
og som gør op med: “(...) en helt uhæmmet positiv tænkning” (Rebensdorff 2015). Udgivelsen af 
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denne bog var startskuddet til en heftig debat på lederen.dk,4 hvor lektor ved Århus Universitet, 
Hans Henrik Knoop, tilkendegiver en kraftig kritik af Brinkmanns opgør med den positive 
psykologi (Knoop 2014). Denne debat mellem Brinkmann og Knoop er aktuel og vedkommende i 
forbindelse med dette projekt, så vi vil løbende i vores diskussion inddrage synspunkter herfra for 
yderligere at belyse den positive psykologi og dens betydning i det danske samfund i dag. 
 
Den følgende diskussion vil tage udgangspunkt i fire forskellige tematikker. Først vil vi diskutere 
de grundlæggende forskelle og ligheder i teoriernes syn på subjektet og dets væren i verden. 
Dernæst vil vi kort analysere, hvordan teorierne anskuer vigtigheden af anerkendelse af subjektet, 
hvortil vi vil inddrage Willigs betragtninger om samme. Herefter vil vi inddrage MUS-samtalen, 
samt ledernes rolle i kommunikationen med medarbejderne, som omdrejningspunkt for en 
diskussion af pædagogernes møde med den positive psykologi. Til slut vil vi runde af med en 
diskussion af, hvorvidt positiv psykologi kan misforstås eller misbruges i ledelsesøjemed. Vi starter 
dog med først at kigge nærmere på teoriernes subjektforståelse.  
4.1 Subjektets magt 
Første del af diskussionen ønsker at belyse subjektforståelsen hos henholdsvis positiv psykologi og 
kritisk teori. Vi finder det vigtigt at klarlægge de grundlæggende ligheder og forskelle på teoriernes 
syn på dikotomien mellem individ og omverden, da dette er gennemgående i den efterfølgende 
diskussion af positiv psykologi som managementværktøj. I et samspil med de to tilgange søger vi at 
inddrage Rasmus Willigs teoretiske udgangspunkt, for at klarlægge hans syn på individets rolle i 
samfundet. Her vil der hovedsageligt tages udgangspunkt i hans undersøgelse af de umyndiggjorte 
pædagoger fra Århus. 
4.1.1 Subjekt og omverden  
I positiv psykologi findes der ikke en entydig videnskabsteoretisk tilgang, der specifikt 
karakteriserer menneskesynet inden for denne gren af psykologien. Der sættes dog fokus på 
forståelsen af subjektet og dets mulighed for handlen i verden, hvilket vi ønsker at redegøre for i 
følgende afsnit. Hvor Axel Honneth mere eksplicit manifesterer sig som tilhænger af kritisk teori, 
hvilket tydeligt afspejles i hans subjektforståelse, er denne mere tvetydig hos Seligman og 
Cooperriders præsentation af positiv psykologi. Med afsæt i sidstnævntes teoretikeres definition af 
positiv psykologi, anskues subjektet som et ansvarligt og magtfuldt individ. Subjektet har dermed 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Et elektronisk tidsskrift om ledelse, som indeholder en videnportal med over 1.000 artikler fra forskning og praksis.  
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selv magten til at konstruere sine livsbetingelser og på den måde skabe en positiv og meningsfuld 
tilværelse. Heri opstår der uanede muligheder til fortløbende og socialt at konstruere sig selv, og 
subjektet har dermed magten til ikke at ende i en rolle som ”offer” eller ”hjælpeløs”. For individet 
handler det om at anskue livet fra en positiv vinkel, hvilket inkluderer, at det er subjektets styrker 
og potentialer, der ønskes fremhævet. I den positive psykologi ligger magten dermed hovedsageligt 
i de valg og fravalg, der træffes hos den enkelte, da dette både påvirker omverdenen, men også 
hvordan subjektets liv udfolder sig (jf. 2.1). Hans Henrik Knoop beskriver, hvordan subjektet bør 
træffe et valg ved at tage ja-hatten på, og derigennem opleve meningsfuld lykke. Det kommer 
blandt andet til udtryk i følgende citat:  
 
“(...) og blot ydmygt minde om, at stort set alt, hvad der gør livet værd at leve, forudsætter, at 
man har sagt helhjertet ja til at engagere sig i det” (Knoop 2014)  
 
Ovenstående citat giver et godt indblik i et helt centralt perspektiv i positiv psykologi, nemlig at 
individet selv har magten til at skabe en positiv tilværelse, hvis det aktivt går ind og arbejder på sit 
syn på livet og de udfordringer, som det står overfor. Subjektet har altså selv ansvar og mulighed 
for at påvirke dets selvfølelse. Dette står i skarp kontrast til Honneths subjektforståelse. I teoriafsnit 
2.3 beskriver Honneth, hvordan subjektets positive selvforhold, og udviklingen af dette, afhænger 
af dets mulighed for anerkendelse i samfundet. Subjektet anses her som værende underlagt, eller 
ligefrem undertrykt, af samfundets magtstruktur. Særligt Honneths tredje anerkendelsesform – den 
sociale værdsættelse, hvor subjektet anerkendes for dets egenskaber og præstationer – tydeliggør 
Honneths subjektforståelse. Denne form for anerkendelse beror nemlig på samfundets kulturelle 
selvforståelse, hvilket udmønter sig i de etiske værdier og målsætninger, der er fremherskende i et 
givent samfund. Her er det samfundet, som sætter kriterierne for, hvilke livsformer, der kan 
tillægges værdi og dermed også, hvilke egenskaber og præstationer, der gør sig 
anerkendelsesværdige. Med andre ord kan der siges at opstå et værdihierarki. Samfundet har således 
magten til forme mulighederne for anerkendelse hos individet. En anerkendelse, som ifølge 
Honneth, anskues som en grundlæggende betingelse for subjektets positive selvforhold (jf. 2.3).    
4.1.2 Willig og pædagogerne  
Rasmus Willigs studie af pædagogerne bærer i høj grad præg af, ligesom Honneth, at udspringe af 
et kritisk teoretisk paradigme. Willig understreger flere gange, at samfundet har magten til at skabe 
de strukturer, der underlægger individet, hvad enten det er i form af anerkendelsesværdige værdier 
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eller politiske målsætninger (jf. 1.3.3). Dette medfører, at pædagogerne, set ud fra fra Willigs 
sysnpunkt, hele tiden skal omstrukturerer sig og forholde sig til nye forventninger og måder, de skal 
håndtere hverdagen på. Da disse strukturer er omskiftelige, medvirker det et øget pres på 
pædagogerne. Dette anser Willig blandt andet som værende et resultat af den stigende 
opmærksomhed på effektivisering og egennyttemaksimering, hvilket er en del af det New Public 
Management rationale, der i dag præger vores samfund (jf. 1.3.2). Det er, ifølge Willig, ligeledes 
denne tankegang, der danner en grobund for den stigende interesse for positiv psykologi, da dette 
nødvendigvis må modvirke det øgede pres og forringede arbejdsbetingelser, som blandt andet 
opleves i den offentlige sektor. Den positive psykologi bliver hermed til et led i en ledelsesstrategi, 
der skal prøve at opbløde de stigende krav til pædagogerne. Willigs videnskabsteoretiske 
tilknytning til kritisk teori kommer tydeligt til udtryk i hans kritik af ledelsernes brug af positiv 
psykologi, idet han mener, at denne både kan være mangelfuld og i yderste konsekvens, decideret 
skadeligt for subjektets selvfølelse. Med dette refereres der til Willigs påstand om, at den positive 
psykologi i givne situationer kan udmunde i umyndiggørelsesprocesser, som kan medføre en følelse 
af afmagt og handlingslammelse. Dette kan i værste fald resultere i stress eller depression hos 
pædagogen (jf. 1.3.2). Han beskriver her en problematik, der bunder i samfundets strukturelle 
betingelser, hvilket er et centralt aspekt i den kritiske teori. Han mener, at disse strukturelle 
betingelser, der umyndiggør subjektet, kalder på helt andre løsningsforslag end blot at benytte den 
positive psykologi som managementværktøj. Subjektet har, ifølge Willig, ikke magten til selv at 
ændre på de betingelser, det er underlagt, så derfor oplever han brugen af positiv psykologi som 
værende mangelfuld, da det her er op til individet selv at skabe sin egen lykke (jf. 2.1). Denne 
antagelse stemmer i høj grad overens med Honneths forståelse af anerkendelse som værende 
strukturelt betinget og noget, der omgiver og påvirker individet. Der kan stilles spørgsmålstegn ved, 
hvordan Willigs forskning af kritik og umyndiggørelse havde set ud, hvis den ikke udsprang af 
kritisk teori, men derimod et andet videnskabsteoretisk perspektiv. Dette kunne have medført en 
helt anden opfattelse af pædagogernes trivsel og behov for anerkendelse, og det ville muligvis slet 
ikke udmunde i en problematik, der ville være nævneværdig interessant at diskutere i et projekt som 
dette.  
4.1.3 Subjektets medansvar  
Det menneskesyn, der er repræsenteret i positiv psykologi, medfører altid et medansvar og utallige 
muligheder hos subjektet. Pædagogerne er altså selv forpligtede til at være medskabende for at opnå 
en sammenhængende og positiv hverdag. Knoop vil påpege, at den kritik, som Willig formulerer af 
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værdier som omstillingsparathed og fleksibilitet, er misforstået. Det handler om måden, hvorpå 
disse værdier, som kendetegner vores samfund, anskues på. Knoop mener, at det kan betragtes som 
personlig udvikling, hvilket han fremhæver som værende en betingelse, der medfører at hverdagen 
ikke går i stå, og at der ikke blot bliver fokuseret på den ene og samme ting (Knoop 2014).     
Når ledelsen dermed møder pædagogernes kritik med spørgsmål som: “Hvad kan du bidrage med, 
for at vi kan få en bedre trivsel?”(Willig 2009:86) handler det om at vende kritikken til en løsning 
og om at udvikle pædagogen og dennes arbejdsrutiner. Da kritikken fra medarbejderen ikke 
nødvendigvis rettes mod et direkte problematisk aspekt af pædagogens arbejdsliv, vil det, ifølge 
positiv psykologi, gavne at se på medarbejderens styrker og kompetenceområder, og på den måde 
finde en fælles løsning. Ifølge positiv psykologi har subjektet en tendens til at fokusere for meget på 
det negative, og for netop at imødekomme dette, prøver lederne altså at flytte fokus fra kritikken. 
Denne tilgang til at udvikle subjektet, bunder i et grundprincip fra positiv psykologi, nemlig at hvis 
en medarbejder modtager ros og positivitet, styrkes dennes kompetencer og giver lyst til innovation 
og nytænkning. Et teoretisk princip, der kaldes for den heliotropiske effekt, hvilket kan resultere i 
livsglæde og lyst (jf. 2.1.4). Med denne positive vinkel er der også den betydelige pointe, at lederen 
skal være autentisk, så medarbejderen kan føle sig tryg og imødekommet. Vi vil diskutere dette 
aspekt af den positive psykologi senere i diskussionen.  
4.1.4 Delkonklusion 
I ovenstående afsnit har vi søgt at klarlægge de grundlæggende forskelle hos henholdsvis positiv 
psykologi og Honneths kritiske teori om anerkendelse set i forhold til vores genstandsfelt og 
problemformulering. Særligt væsentligt er den diskrepans, der eksisterer i deres syn på subjektets 
forhold til dets omverden, samt dets evne til at påvirke eller selv at blive påvirket af de samfunds- 
og arbejdsbetingelser, der omgiver det. Hos den positive psykologi har individet selv magten til at 
påvirke sit liv med en ny og mere positiv tilgang. Dette er et aspekt, der grundlæggende strider mod 
Honneth og den kritiske teori, da man her anser individet som værende underlagt af nogle 
magtstrukturer i samfundet. Individet har dermed ikke selv har magten til at gøre op med dette. 
Kritisk teori søger dog at optimere omstændighederne og frigøre individet ved at blotlægge og 
kritisere disse magtstrukturer. I de forskellige syn på individet opstår der en diskussion om, 
hvorvidt positiv psykologi er anvendeligt som managementværktøj, og om det kan medføre, at 
subjektet føler sig anerkendt. Vi vil i det følgende afsnit kigge nærmere på vigtigheden af 
anerkendelse hos subjektet.  
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4.2 Anerkendelse af subjektet 
Ud fra ovenstående afsnit kan det udledes, at projektets teorier har forskellige forståelser af 
subjektet i relation til magtforholdet mellem individ og verden. Hvor Honneth forstår subjektets 
udvikling som værende afhængigt, eller ligefrem underlagt, af samfundets magtstruktur, anser den 
positive psykologi subjektet som et magtsubjekt, der selv har ansvar for dets udvikling. Til gengæld 
synes alle teorierne at kredse om et særligt behov for anerkendelse, når det gælder subjektets 
udvikling, men hvordan kan der argumenteres for, at subjektet har brug for anerkendelse? 
 
Honneth beskriver i sin teori (jf. 2.3.1), hvordan anerkendelse må forstås som en eksistentiel 
betingelse for, at subjektet kan udvikle og opretholde et positivt selvforhold. Et fuldkommen 
positivt selvforhold afhænger, ifølge Honneth, af at subjektet opnår anerkendelse i form af den 
følelsesmæssige opmærksomhed, den kognitive respekt samt den sociale værdsættelse. Særligt den 
sociale værdsættelse er interessant at fremhæve i forhold til projektets genstandsfelt. Her opnår 
subjektet, som tidligere nævnt, anerkendelse af dets egenskaber og præstationer i det solidariske 
fællesskab, som subjektet er en del af. Dette kan eksempelvis være på arbejdspladsen. Hvis 
subjektet ikke opnår denne form for anerkendelse, eller hvis det ligefrem krænkes, risikerer det at 
miste sin selvværdsættelse, hvor subjektet føler sig utilstrækkelig i fællesskabet. Subjekter risikerer 
dog også at miste sit positive selvforhold, som er grundlæggende for dets udvikling, idet subjektet 
ikke opnår den fulde anerkendelse, som omfatter de tre ovenstående former. Den manglende 
anerkendelse, kan altså hæmme subjektets identitetsudvikling, som viser sig i form af patologiske 
bevidsthedsforstyrrelser hos pågældende (jf. 2.3.2). Honneth argumenterer således for, at subjektet 
har behov for at blive anerkendt for dets individuelle egenskaber og præstationer, ligesom det har 
behov for at blive anerkendt igennem den følelsesmæssige opmærksomhed og den kognitive 
respekt, da et uforstyrret selvforhold viser sig betinget af anerkendelse i alle dens former. 
 
Som det tidligere er blevet redegjort for i teoriafsnit 2.1.2, har den positive psykologi fokus på en 
anerkendende, værdsættende og løsningsorienteret tilgang, når det drejer sig om at udvikle 
subjektets kvaliteter og styrker. En tilgang som, ud fra et ledelsesperspektiv, både tilgodeser den 
enkelte medarbejder, men også arbejdsorganisationen som helhed, idet medarbejderens styrker 
(ofte) betragtes som den vigtigste ressource til at skabe trivsel, udvikling og vækst. Når ledelsen 
anvender positiv psykologi som et ledelsesværktøj (også kaldet positivt lederskab), gælder det om 
at anerkende medarbejderens potentialer og styrker, frem for at fokusere på dennes svagheder. 
Ideen bygger på forestillingen om, at: “Det største potentiale for udvikling og vækst er på de 
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områder, hvor vi i forvejen er stærke!” (Reintoft et al. 2009:70). Når medarbejderen anerkendes for 
noget, han eller hun er god til, fyldes medarbejderen med energi og velbehag. Dette skaber en 
motivation hos medarbejderen, der aktivt søger at effektivisere dennes styrkeområde, som igen 
bidrager positivt til organisationens helhed (jf. 2.1.2). Den positive psykologi argumenterer således 
for, at muligheden for udvikling, både på individ- og organisationsplan, afhænger af 
medarbejderens behov for at få sine styrker anerkendt. Både Honneth og positiv psykologi synes 
altså at pege på anerkendelse af subjektets styrker og her tilhørende præstationer som en vigtig rolle 
i forhold til en mulig udvikling. Men hvor Honneth forstår denne anerkendelse som en eksistentiel 
betingelse for subjektets identitetsudvikling, opfatter positiv psykologi anerkendelsen som 
potentiale for at udvikle subjektets styrker.  
 
Når udgangspunktet i positiv psykologi er at anerkende subjektets styrker frem for at fokusere på 
dets svagheder, er det ikke ensbetydende med, at disse skal ignoreres. Som det også beskrives i 
teoriafsnit 2.1.4, må ledelsen fokusere på den enkelte medarbejders svagheder, hvis disse skaber 
udfordringer på arbejdspladsen. Her må ledelsen enten afskedige medarbejderen eller forsøge at 
udvikle medarbejderen ved at rette opmærksomheden mod mulige styrker. Her kan man undre sig 
over, om subjektet også har brug for at blive anerkendt for andet end det positive? 
 
Her er det relevant at henlede opmærksomheden på Rasmus Willigs undersøgelse af de 
umyndiggjorte pædagoger. En af hans hovedpointer er nemlig, at umyndiggørelsen indtræder, hvis 
medarbejderen ikke kan få afløb for sin kritik. Her ses en tydelig inspiration fra Honneth, da Willig 
mener, at muligheden for at kunne tilkendegive kritik er lige så nødvendigt for individet, som det at 
få anerkendelse. Man kan sige, at ledelsen skal anerkende kritikken som pædagogerne kan ligge 
inde med, men på en sådan måde, at den ansatte føler sig mødt i sin kritik. Dette er en forudsætning 
for, at individet kan trives. Det skal have muligheden for at ytre sine negative tanker, og sin mulige 
kritik, og blive anerkendt her for. Dette gør sig særligt gældende, hvis pædagogen oplever, at blive 
udfordret i forbindelse med sine faglige til- og fravalg i arbejdssituationer (jf. 1.3.1). Pædagogen 
har brug for at kunne ytre sine negative oplevelser, og bliver anerkendt for dem af lederen. Ikke for 
nødvendigvis at finde en løsning, men for ikke at føle sig umyndiggjort i arbejdsprocesserne. Vi 
undrer os her over, hvad der skal til, før individet føler sig anerkendt af ledelsen. Denne diskussion 
ønsker vi at påbegynde i det følgende diskussionsafsnit, som vil tage udgangspunkt i mødet mellem 
medarbejder og leder og ved sidstnævntes inddragelse af positiv psykologi.   
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4.2.1 Delkonklusion 
I ovenstående afsnit har vi forsøgt at argumentere for teoriernes forskellige måder at anskue 
anerkendelse på, samt subjektets behov for denne. Både Honneth og positiv psykologi synes at pege 
på anerkendelse som værende afgørende i forhold til subjektets udvikling, men hvor Honneth 
forstår anerkendelse som et grundvilkår for subjektets identitetsudvikling, anskuer positiv psykologi 
anerkendelse som en forudsætning for at udvikle subjektets styrker. Willig opfatter, ligesom 
Honneth og positiv psykologi, anerkendelse som en nødvendighed for subjektets udvikling. Willig 
kritiserer dog positiv psykologi for ikke at anerkende andet end det positive. Han understreger, at 
subjektet har nemlig også behov for at ytre sine negative tanker, og sin mulige kritik og at blive 
anerkendt her for, da det ellers kan føle sig umyndiggjort.   
4.3 Mødet med positiv psykologi 
På baggrund af ovenstående diskussionsdel kommer det til udtryk, at Honneth principielt deler 
holdning med positiv psykologi, når det handler om subjektets behov for anerkendelse. 
Anerkendelsen anses som værende essentielt, når det handler om at udvikle sig. Rasmus Willig 
problematiserer dog, på hvilket grundlag denne anerkendelse bør finde sted i dialogen mellem 
ledelsen og den ansatte. Han mener, at ledelsen misbruger den positive psykologi, når pædagogerne 
henvender sig med et kritisk anliggende, for på den måde at lukke ned for deres kritik. En antagelse, 
som han mener påvirker umyndiggørelsesprocesserne hos pædagogerne (jf. 1.3.2). Denne 
problemstilling eksemplificeres ved Willigs inddragelse af den årlige 
medarbejderudviklingssamtale, der udspiller sig mellem pædagogen og dennes leder. Willig skriver 
følgende: 
 
“MUS-samtalen er efter min mening en god illustration af et fænomen, hvor den ekstroverte 
kritik potentielt set kan blive afmonteret eller blive til selvkritik” (Willig 2013:78)  
 
Vi har derfor valgt at tage udgangspunkt i Willigs problematisering af MUS-samtalen som tematik 
til det følgende diskussionsafsnit. Her ønsker vi at diskutere dialogens betydning for anerkendelse, 
samt det udviklingsperspektiv, som blandt andet Hans Henrik Knoop argumenterer for er et helt 
centralt begreb i den positive psykologi. Denne tematik benyttes dermed som omdrejningspunkt for 
en diskussion af anerkendelse, umyndiggørelse og positiv psykologi som ledelsesstrategi. Ydermere 
vil vi åbne op for en diskussion om, hvordan autencitet bør udmønte sig hos en leder i arbejdet med 
positiv psykologi.    
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4.3.1 Er du omstillingsparat?  
Som det fremgår i teoriafsnit 2.3.2, beskriver Axel Honneth, hvordan vores samfund bygger på et 
værdihierarki, når det drejer sig om anerkendelse af subjektets egenskaber og præstationer i det 
solidariske fællesskab. Et værdihierarki, der defineres ud fra det givne samfunds etiske værdier og 
målsætninger, som må være betinget i historien og derfor afspejler vores samtid. Disse værdier 
formes altså løbende og både Svend Brinkmann og Rasmus Willig argumenterer for, at det i vores 
samtid særligt er værdier fra New Public Management-bølgen, der karakteriserer den danske politik 
og dermed vores virksomheder og institutioner (jf. 1.3.2). Willig beskriver eksempelvis, hvordan 
omstillingsparathed og fleksibilitet står højt på listen over værdier, som ønskes at blive fremmet hos 
pædagogerne i Århus. Dette er, ifølge Willig, et resultat af et stigende krav om effektivisering, der 
ligesom til mange andre fagområder, også har bredt sig til pædagogfaget. Pædagogerne beskriver, 
hvordan de føler, at: “(...) de altid kan gøre det lidt bedre” (Willig 2009:58), samt hvordan kravet 
om den føromtalte omstillingsparathed får dem til at føle sig utilstrækkelige, da man aldrig kan nå 
målet. Omstillingsparathed er et middel, der er blevet et mål i sig selv, og det kan aldrig indfries. 
Pædagogerne har dermed svært ved at tyde, hvornår de er inkluderet eller ekskluderet i forhold til 
disse værdier, eller hvornår de bliver anerkendt eller ikke anerkendt for deres indsats. Dette skyldes, 
at arbejdsstrukturerne, samt kravene til deres arbejde, ændres ofte som et resultat at nye, politiske 
tiltag (Willig 2009:66). Det er værdier som disse, samt medarbejderens udvikling, der sættes i fokus 
til den årlige MUS-samtale og det er her, at pædagogerne tilkendegiver, at de oplever, at samtalen 
ikke er åben, men derimod bliver styret af lederen.  
 
Flere pædagoger tilkendegiver, at de har oplevet, hvordan ledelsen søger at dreje samtalen fra at 
være kritisk, til i stedet at være konstruktiv. Konstruktiv skal her forstås som, hvordan pædagogerne 
kan bidrage til at realisere de grundlæggende ledelsesmæssige vedtagelser eksempelvis mere 
effektivisering eller bedre trivsel. Hvis pædagogerne påpeger noget strukturelt forkert i deres kritik 
til lederen, som eksempelvis en dårlig trivsel på arbejdspladsen, svarer lederen hertil: “Hvad kan du 
bidrage med, for at vi kan få en bedre trivsel?” (Willig 2009:86). I stedet for at imødekomme 
pædagogernes kritik, fokuserer lederen derimod på, hvordan pædagogerne selv kan medvirke til at 
gøre forholdene bedre. Willig argumenterer for, at dette hovedsageligt skyldes, at ledelser landet 
over har taget den positive psykologi, og herunder Appreciative Inquiry til sig, og at de bevidst 
benytter sig af denne tilgang, når de går i dialog med de ansatte (jf. 1.3.2), men hvad kan den 
positive psykologi bidrage med i en MUS-samtale, og hvorfor har så mange ledere taget AI til sig?  
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4.3.2 Drømmescenariet som springbræt til bedre trivsel  
I positiv psykologi er lederens dialog med medarbejderen et essentielt omdrejningspunkt. Det er her 
styrker og potentialer hos individet udvikles. Lederen skal være særligt opmærksom på at finde den 
rette balance mellem det styrkende og motiverende, versus det udfordringsorienterede. Det er 
vigtigt at påpege, at problemer ikke bliver tilsidesat eller glemt, men derimod skal håndteres 
konstruktivt. Det handler altså om at: “(...) åbne op for at fokusere på drømmen snarere end på 
problemerne” (Reintoft et.al 2009:120). I stedet for at italesætte problemerne, bliver det en 
løsningsorienteret dialog med fokus på at realisere de ønsker om forandring, som medarbejderen 
har. Som vi tidligere har beskrevet i afsnit 1.3.2, er Willig skeptisk overfor ledelsens måde at gå i 
dialog med de ansatte på, særligt ved MUS-samtalerne. Han problematiserer MUS-samtalen som 
værende et godt eksempel på en umyndigørelsesproces. Det er vigtigt for os at understrege, at vi 
tager udgangspunkt i Willigs kritiske beskrivelse af medarbejderudviklingssamtalen. Hans kritiske 
analyse af MUS-samtalen beskriver nemlig ikke de mulige fordele ved positiv psykologi, der 
bygger på at italesætte ønsker i stedet for problemer og på den måde sammen at finde konstruktive 
løsninger. Han fremhæver derimod kun, at pædagogernes kritik ikke bliver imødekommet, men i 
stedet bliver vendt mod pædagogerne selv (jf. 1.3.2.). Når medarbejderen har en problemstilling, 
som ønskes ytret, må dette tolkes som værende et ønske om en ændring. Det virker derfor 
indlysende at søge efter en løsning på problemet. Om det er Willigs kritiske tilgang til positiv 
psykologi, der ligger til grund for, at det løsningsorienterede aspekt ikke italesættes yderligere, eller 
om det er den givne leders manglende og ufyldestgørende brug af drømmescenariet og positiv 
psykologi, der skyldes en manglende fokus på ændringer, kan vi desværre kun gisne om. Det er dog 
sikkert, at dialogen, ifølge positiv psykologi, er den væsentligste kilde til at skabe forandringer i 
institutionen og dermed udvikle både medarbejderen og organisationen (jf. 2.1.3).     
 
David Cooperrider har med sin metode, AI, konkretiseret dette aspekt af den positive psykologi, for 
at gøre den positive tænkning lettere tilgængelig og implementerbar for virksomheder eller 
institutioner, der finder den positive psykologi tiltalende. Her understreges det, hvor vigtigt sproget 
er, da det er herigennem, at subjektet konstruerer og forstår den virkelighed, der omgiver det. Willig 
beskriver, hvordan pædagogernes leder lægger stor vægt på sproget under MUS-samtalen, men hvis 
lederen eksempelvis siger: “du må se det som en udfordring” (Willig 2014) er dette ikke så 
underligt, ifølge Cooperrider. Han understreger, at den anerkendende udvikling udspringer af 
subjektets egne erfaringer og succesoplevelser, hvorfor det er vigtigt at inddrage den ansattes 
oplevelser og tanker om, hvordan man kan videreudvikle og optimere arbejdsprocesser. Som 
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Cooperrider beskriver, er det ligeledes her, at det anerkendende aspekt ved AI kommer til sin ret, da 
medarbejderen skal føle sig mødt i sin narrativ, omhandlende sin arbejdssituation. På den måde får 
den ansatte mulighed for selv at være med til at ændre eller styrke sine arbejdsprocesser mod noget 
bedre. I denne metode understreges det, hvor vigtigt det er, at lederen, der skal foretage det 
anerkendende interview, er blevet trænet i sit sprog og sin spørgeteknik, for at metoden virker som 
tiltænkt. Den anerkendende tilgang skal altså folde et udviklingspotentiale ud hos den ansatte, som 
giver den ansatte en lyst til at tage del i den personlige og institutionelle udvikling (jf. 2.2.2). Dette 
udviklingspotentiale er en tematik, der både forekommer hos positiv psykologi, herunder AI, og 
Honneths teori om anerkendelse.  
 
Med udgangspunkt i Honneth, vil der kunne argumenteres for, at anerkendelsen af subjektets 
egenskaber og præstationer, udvikler dennes selvværdsættelse. Dette medfører, at subjektet føler, at 
det bidrager positiv til det solidariske fællesskab, i vores tilfælde arbejdspladsen, som kan skabe en 
yderligere motivation hos pågældende. Fremtidshorisonterne i AI handler om at skabe en 
anerkendende udvikling af medarbejderen og arbejdspladsen. Dette stemmer til dels overens med de 
utopier, der kendetegner den kritiske teori, herunder Honneths anerkendelsesteori, som inkluderer 
drømmen om et intersubjektivt gensidigt anerkendelsesforhold, der fremmer individets udvikling. 
Forskellen ligger dog i, at hvor AI og positiv psykologi sigter mod fremtidshorisonterne, ved at 
fordre udvikling gennem dialog og drømmescenarier, fokuserer den kritiske teori på at de 
magtstrukturer, der hindrer Honneths utopi om et gensidigt anerkendelsesforhold mellem subjekter. 
Formålet er at kritisere og blotlægge disse magtstrukturer, for derigennem af muliggøre 
forestillingen om det gode liv (jf. 2.3). I sin teori beskriver Honneth, hvordan manglende 
anerkendelse og risikoen for krænkelser kan forstås som grunden til, at der eksisterer en 
anerkendelseskamp i samfundet og i dets bærende institutioner. Anerkendelseskampen må her 
forstås som et samfundsmæssigt udviklingstræk i relation til det normative ideal. Dermed 
blotlægger Honneth anerkendelseskampen som et strukturelt udviklingstræk, der kan hæmme den 
menneskelige udvikling, idet denne skaber en barriere for subjekternes gensidige 
anerkendelsesforhold og dermed strider imod Honneths forestilling om det gode liv. 
Fælles for teoriernes fremtidshorisonter synes altså at være et fokus på individets udvikling, hvilket 
vi vil diskutere i følgende afsnit.   
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4.3.3 AI-prædikanter og deres fokus på udvikling 
Willigs problematisering af denne MUS-samtale bygger på en antagelse om, at den positive 
tænkning ikke fungerer efter hensigten, når det handler om ledelsens brug af den i pædagogfaget. 
Eksempelvis siger han følgende om føromtalte Appreciative Inquiry, der er mere udbredt end 
nogensinde:  
 
“Ifølge disse AI-prædikanter handler anerkendende ledelse om at få øje på engagementet i 
enhver situation. Det handler ikke længere om at være kritisk, men derimod om at se det 
positive i alting. Der er altid mulighed for at gøre det bedre. Brok skal kasseres til fordel for 
den bagvedliggende konstruktive kraft, der bærer friske og nye ideer frem til en øget 
produktivitet og en større medarbejdertilfredshed” (Willig 2013:83) 
 
I dette citat fremstår det tydeligt, at Willigs holdning til AI som managementværktøj er påvirket af 
hans forskning af kritik og umyndiggørelse hos pædagogerne. Han mener nemlig, at den måde, 
hvorpå ledelser inddrager positiv psykologi, er skyld i, at flere af disse umyndiggørelsesprocesser 
opstår hos den enkelte medarbejder. Dette sker hovedsageligt, da Willig mener, at kritik fra den 
ansatte ikke er velkommen i dialogen med ledelsen, hvorfor subjektet oplever at blive 
umyndiggjort. En holdning, der afspejles tydeligt i ovenstående citat. Det handler nu om at se det 
positive i arbejdssituationen, hvilket er netop det, som den positive psykologi er fortaler for. 
Cooperrider beskriver, hvordan arbejdsgange- eller strukturer, der ikke fungerer optimalt, bør 
ændres ved brug af en positiv indgangsvinkel. På den måde er det motivationen, der bliver den 
bærende faktor i processen, der skal optimere og skabe bedre arbejdsbetingelser for de ansatte. 
Dette kan også forklare, hvorfor denne tilgang er ønskværdig for ledelser og hvorfor flere af 
pædagogerne oplever denne type  kommunikation med deres leder. Cooperriders fokus på 
anerkendende udvikling er ikke udelukkende funderet i ledelsens måde at være inkluderende og 
anerkendende i sin approach, men derimod ligeledes også i ønsket om at udvikle sig på et 
subjektivt- og et organisatorisk plan. Dette behov for udvikling understreger Hans Henrik Knoop i 
sin anmeldelse af Brinkmanns seneste bog, Stå Fast, hvori Brinkmann kritiserer denne 
udviklingstvang, som han mener karakteriserer vores samtid. Knoop giver i denne anmeldelse 
udtryk for, at personlig udvikling er en helt central forudsætning for subjektets trivsel: 
 
“Titlen [Stå Fast] antyder, at udvikling er noget, man kan leve foruden, selv om den monotoni, 
manglende udvikling indebærer, er helt oplevelsesløs for mennesker” (Knoop 2014)  
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Knoop forholder sig her uenig med Brinkmanns budskab om, at individet gerne må frasige sig den 
såkaldte udviklingstvang, som det øjensynligt bliver påduttet i vores samtid. Knoop, der selv 
tilslutter sig den positive psykologi, mener, at Brinkmann taler vigtigheden af den menneskelige 
trivsel ned, idet han i sin bog forholder sig negativt til den positive tilgang. Han understreger dog, at 
ingen drager fordel af at dyrke negativiteten, da dette er: “(...) den sikreste vej til stress, depression, 
perspektivløshed og et op til ti år forkortet liv” (Knoop 2014). Denne opfattelse deles af Seligman, 
der ligeledes mener, at subjektets selvfølelse styrkes ved at italesætte det positive. Negativiteten 
skaber et forblændende fokus, og de kompetencer, som individet specialiserer, bliver glemt. Derfor 
pointerer Seligman vigtigheden i at opbygge styrker, samt at sætte fokus på de kvaliteter som 
individet allerede besidder og dermed har mulighed for at udvikle yderligere. Ligeledes 
argumenterer Honneth for, at subjektet har behov for at blive anerkendt for dets egenskaber og 
præstationer, da det ellers kan miste sit positive selvforhold, hvilket vil fremme patologiske 
bevidsthedsforstyrrelser hos subjektet (jf. 2.3.2).         
 
Dette kan forklare, hvorfor pædagogerne i Willigs studie har bidt mærke I, at deres leder ønsker at 
henlede opmærksomheden på den ansattes egne kompetencer i forbindelse med at bidrage til 
institutionens bedste. I modsætningen til Hans Henrik Knoop, problematiserer Willig dog, hvorvidt 
det er dyrkelsen af negativitet, der fører til moralpsykologiske konsekvenser, som eksempelvis 
stress eller depression. I artiklen “Når den anerkendende tilgang bliver til positivietsfascisme” 
(Willig 2012), beskriver Willig, hvordan en af disse pædagoger har kontaktet ham for at fortælle, at 
hun har sygemeldt sig grundet den såkaldte anerkendende tilgang. Ifølge pædagogens eget udsagn, 
forbød hendes nye leder personalet at benytte faglige begreber, der var negativt ladede. Den samme 
problematik understreges i forbindelse med MUS-samtalerne, hvor pædagogerne giver udtryk for, 
at lederen formår at vende eventuel kritik til et spørgsmål om, hvordan medarbejderen kan hjælpe 
med at bidrage til helheden. Her argumenterer Willig for, at der opstår en umyndiggørelsesproces, 
og dette kan have en negativ indflydelse på subjektets selvforståelse og selvfølelse, når det ikke 
mødes i dets kritik. Svend Brinkmann har gjort sig lignende betragtninger. I et interview med 
Berlingske Tidende påpeger han, at hvis positiv psykologi dækker over de forbudte negative 
følelser, kan det føre til depression og ulykke (Bølling 2012). Brinkmann stiller følgende 
spørgsmål:  
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“Men er den positive tilgang anerkendende i en egentlig forstand? Det tror jeg ikke (...) Vi 
har glemt, at anerkendelsen sagtens kan være negativ og afvisende” (Brinkmann 2010) 
 
Her understreger han, at anerkendelsen ligeledes kan komme til udtryk gennem en negativ tilgang. 
En betragtning, som han deler med Willig, der netop mener, at det er gennem kritikken, der må 
anses som værende funderet på negativitet, at individet føler sig myndigt og velovervejet. Det er 
altså en forudsætning for en god selvfølelse, at der gøres plads til kritik og negative betragtninger, 
hvis individet skal trives (jf. 1.3.1). På arbejdspladsen er det blandt andet i kommunikationen med 
ledelsen, at individet har mulighed for at ytre sig kritisk. Her er det, ifølge Willig, vigtigt, at lederen 
fremstår autentisk, så medarbejderen oprigtigt føler sig mødt i sin kritik og dermed ikke oplever at 
blive umyndiggjort. Dette vil vi diskutere i følgende afsnit.   
4.3.4. Det klinger falskt 
Som det beskrives i teoriafsnit 2.1.3, opfattes autenticitet som et bærende princip i den positive 
psykologi, når det drejer sig om at skabe ekstraordinære resultater både hos den enkelte 
medarbejder, men også i organisationen. I dialogen mellem leder og medarbejder er det vigtigt, at 
lederen ikke kun fremstår positiv, da dette alene kan virke overfladisk og utroværdigt overfor 
medarbejderen. Lederen må også være autentisk. Som autentisk leder skal der udtrykkes en 
originalitet, så andre kan se og forstå den. Medarbejderne skal opleve, at lederen præsenterer sig 
menneskeligt og oprigtigt. Dette har nemlig en stor betydning for medarbejdernes engagement, og 
dermed også for resultaterne i den givne organisation. I Willigs undersøgelse af de umyndiggjorte 
pædagoger, synes ledelsens autenticitet at være minimal, eller endda ikke-eksisterende, hvilket står i 
skarp kontrast i forhold til hensigten bag positiv psykologi. Han beskriver, hvordan pædagogerne 
føler, at dialogen mellem dem og lederen virker påtaget og utroværdig fra lederens side. Endvidere 
udtaler Willig, at: 
 
“Alle, der er blevet mødt med en sød stemme, der kurrer: ’Jeg hører hvad du siger,’ og har 
haft en fornemmelse af, at der er et eller andet, der klinger falskt, har givetvis stiftet 
bekendtskab med den anerkendende tilgang” (Willig 2012) 
 
Her kritiserer Willig ledelsens brug af Appreciative Inquiry, idet han mener, at metoden ikke viser 
tegn på refleksion og selvkritik og dermed ikke er opmærksom på sine egne begrænsninger. Dette 
skaber, ifølge Willig, en barriere for fremskridt og øget trivsel hos medarbejderen. En af disse 
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begrænsninger mener Willlig kommer til udtryk i den positive dialog mellem medarbejder og leder, 
som kan fremstå utroværdig og med en falsk undertone. En kritik, der kommer særligt til udtryk i 
ovenstående citat. Dette skyldes givetvis, at medarbejderen ikke oplever lederen som værende 
autentisk, hvilket ifølge Seligman og Cooperrider kan resultere i et manglende engagement hos 
medarbejderen (jf. 2.1.3). Der synes dog at opstå en udfordring for lederen, når denne både ønsker 
at anvende en anerkendende tilgang i dialogen med medarbejderen og samtidig fremstå autentisk.  
Her er det, igen, relevant at henlede opmærksomheden på Honneths beskrivelse af den solidariske 
sfære, som omfatter den tredje anerkendelsesform – den sociale værdsættelse. Ifølge Honneth kan 
den intersubjektive sociale værdsættelse kun: “(…) forstås adækvat, hvis man forudsætter 
eksistensen af en intersubjektiv delt værdihorisont” (Honneth 2006:163). Subjekterne kan således 
kun anerkende og værdsætte hinanden i det solidariske fællesskab, eksempelvis på arbejdspladsen, 
hvis de orienterer sig efter samme værdier. Som det også fremgår i første del af afsnit 4.3.1 
beskriver Honneth, hvordan et samfunds værdier og målsætninger afspejler vores samtid. Både 
Brinkmann og Willig definerer vores samtid som værende præget af en New Public Management 
tankegang, hvor værdier og målsætninger om større omstillingsparathed, mere fleksibilitet og øget 
effektivisering karakteriserer den danske politik og dermed også vores virksomheder og 
institutioner. Når lederens autenticitet synes at udeblive i Willigs undersøgelse, kan der sættes 
spørgsmålstegn ved, hvorvidt leder og pædagogerne overhovedet deler en fælles værdihorisont i 
institutionen. 
 
Umiddelbart kan det forestilles, at lederens værdier og målsætninger ligeledes bærer præg af et New 
Public Management rationale, da denne er nødt til at imødekomme de politiske tiltag og strukturelle 
regler, som karakteriserer vores samfund. Disse værdier deles ikke nødvendigvis med pædagogerne, 
da de ikke mødes af politiske og økonomiske krav på samme niveau, som lederen gør. Vi må 
antage, at pædagogens værdier i højere grad knytter sig til ønsket om at udføre en tilfredsstillende 
pasning af institutionens børn, og dermed at optimere de arbejdsprocesser, der er en del af dette. 
Hvis lederen og pædagogerne ikke længere deler de samme værdier og forventninger i institutionen, 
vil man med udgangspunkt i Honneth kunne argumentere for, at lederen og pædagogerne ikke er i 
stand til at kunne anerkende eller værdsætte hinanden. Der vil således opstå et skel mellem, hvad 
henholdsvis lederen og pædagogerne anser som rigtigt og forkert og hvilke værdier og præstationer, 
der er anerkendelsesværdige (Honneth 2006:163). Hvis denne værdi-forskel eksisterer i 
institutionerne i Århus, såvel som i andre institutioner, vil det derfor være svært for pædagogerne at 
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opfatte lederen som værende autentisk og troværdig, da de grundlæggende vil være uenige med 
lederen i mange aspekter af deres arbejdsliv.  
 
I Willigs undersøgelse om umyndiggørelse bliver det beskrevet flere gange, at pædagogerne ikke 
har tiltro til deres leder, og føler at de må træde varsomt, når de har et kritikpunkt. En af 
pædagogerne siger eksempelvis, at: “Påpeger man f.eks., at der er for beskidt, kan man blive 
tvunget til at gøre rent” (Willig 2009:91). Her kommer det til udtryk, at pædagogerne ikke føler, at 
de kan tale om ganske almindelige hverdagsproblemer med ledelsen, hvilket forringer deres 
arbejdsglæde. Hvis vi tager lederens briller på, kan vi, med en subjektforståelsen fra positiv 
psykologi, påpege, at medarbejderen har et medansvar. Hvorfor gør medarbejderen ikke selv rent? I 
en situation som den, Willig beskriver, bør en positiv leder bruge drømmescenariet og spørge: Hvad 
synes du, vi skal gøre for at holde arbejdspladsen ren? Tager man her udgangspunkt i den positive 
psykologi, ville det være ideelt, hvis denne problematik bliver bearbejdet ved en positiv og givende 
dialog for dermed at åbne op for kritikken. Det handler dog i høj grad om at få vendt dialogen, så 
den bliver konstruktiv og givende for begge parter. Udbyttet her vil i bedste fald være, at 
medarbejderen får afløb for de udfordringer, der påvirker denne i dagligdagen og opnår en måde, 
hvorpå motivationen og trivslen kan opveje de negative tanker, der har været knyttet til 
problematikken omhandlende rengøring. Man skal dog være opmærksom på, med hensyn til dette 
specifikke eksempel, at medarbejderen kun har mulighed for at arbejde det, der er tid og ressourcer 
til. Derudover synes medarbejderen at holde sin kritik og sine ønsker tilbage, hvilket hverken Willig 
eller Seligman mener, er en ideel tilstand for arbejdspladsen og for individet.  
 
Hans Henrik Knoop gør, ligesom Willig, opmærksom på, at hvis medarbejderne ikke oplever, at 
deres kritik bliver mødt, så kan det have konsekvenser for deres selvfølelse. Han er opmærksom på, 
at lederens autencitet i måden at formidle positiv psykologi på, er yderst vigtig:   
 
“Hvis der er noget, der kan gøre medarbejdere utrygge, stressede og syge, er det ledere, der 
ikke fremstår autentiske. Ledere som tydeligvis spiller komedie, og som derfor efterlader 
folk med dyb usikkerhed (…)” (Knoop 2014) 
 
Her ses en overensstemmelse mellem to stemmer fra henholdsvis positiv psykologi og kritisk teori, 
der er enige om, at mangel på autencitet kan medføre alvorlige konsekvenser for individet. Dette 
kan muligvis være medvirkende til at forklare, hvorfor pædagogerne i Willigs studie giver udtryk 
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for, at de i flere situationer vælger at tilbageholde deres kritik og eventuelle fortvivlelse. Hvis 
Willig har ret i sine betragtninger, er det et tegn på umyndiggørelsesprocesser, hvilket blandt andet 
indebærer, at pædagogens kritik bliver afmonteret. Dette vil vi nu uddybes yderligere ved at 
inddrage Honneths tanker om krænkelse af individet.  
 
Som det beskrives i teoriafsnit 2.3.2 knytter der sig en række forskellige former for krænkelser til 
de tre anerkendelsesformer, som forhindrer subjektets mulighed for anerkendelse. I forhold til 
Willigs beskrivelser af de umyndiggjorte pædagoger, er det relevant at inddrage Honneths tredje 
anerkendelsesform, den sociale værdsættelse af subjektets egenskaber og præstationer og de her 
tilhørende krænkelsesformer. Ifølge Honneth findes der ingen grænser for, hvad der kan 
karakteriseres som krænkelser, når det drejer som om den sociale værdsættelse. Krænkelserne kan 
være alt fra ikke at blive hilst på til ekstreme former for stigma (jf. 2.3.2). Når Willig beskriver, 
hvordan pædagogernes kritik bliver afmonteret af lederen, vil man, ud fra Honneths teori, kunne 
argumentere for, at pædagogerne føler sig krænket i mødet med lederen. Lederen afmonterer, ifølge 
Willig, pædagogernes kritik ved brug af den positive psykologi, hvilket kan betragtes som en form 
for krænkelse. Ifølge Honneth kan krænkelsen have konsekvenser for pædagogerne, idet de mister 
muligheden for at blive anerkendt på deres værdier, erfaringer eller viden, som deres kritik bygger 
på. Igen kan man forestille sig, at pædagogerne vil have svært ved at opfatte lederen som værende 
autentisk, idet lederen ligefrem krænker pædagogernes holdninger og værdier. Samtidigt vil den 
manglende anerkendelse og følelsen af krænkelse medføre, at pædagogerne risikerer at miste deres 
selvværdsættelse, hvilket vil betyde, at de føler sig utilstrækkelige i institutionen (jf. 2.3.2).   
4.3.5 Delkonklusion 
I ovenstående afsnit har vi kigget nærmere på pædagogens møde med den positive psykologi. 
MUS-samtalen har fungeret som omdrejningspunkt for en diskussion af, hvordan lederen benytter 
aspekter fra henholdsvis positiv psykologi og Appreciative Inquiry til at fordre udvikling hos 
medarbejderen. Dette kan både medarbejderen og institutionen drage fordel af. AI søger at booste 
denne udvikling gennem en anerkendende tilgang, hvilket Honneth ligeledes understreger er en 
forudsætning for den ansattes trivsel. Willig problematiserer dog, hvorvidt denne anerkendelse rent 
faktisk finder sted under MUS-samtalen. Ifølge Seligman og Cooperrider kan denne anerkendelse 
ikke formidles korrekt, hvis lederen ikke er autentisk i sin brug af positiv psykologi. Willig 
fremhæver situationer, hvor denne autencitet ikke formår at skinne igennem i dialogen mellem leder 
og medarbejder. I stedet beskriver han en positivitetsfascisme, der ikke levner plads til kritik og 
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negativitet. Hvis pædagogen ikke føler, at denne kan ytre sin kritik og ikke bliver anerkendt for 
dette, kan det føre til patologiske konsekvenser, som både Honneth, Willig og Knoop understreger 
kan have en negativ indflydelse på subjektets selvfølelse. Spørgsmålet er, om ledelsen ikke formår 
at formidle den positive tænkning som den oprindeligt er tiltænkt, eller om der derimod er tale om 
et misbrug af denne tilgang for at fremme effektiviteten på arbejdspladsen. Dette vil vi kigge 
nærmere på i følgende afsnit.   
4.4. Positiv psykologi - misbrugt eller misforstået? 
På nuværende tidspunkt har vi søgt at belyse de forskellige aspekter af den positive psykologi, der 
bliver bragt i spil i mødet mellem medarbejder og leder. Det bliver hurtigt klart, at denne gren inden 
for psykologien ikke har et entydigt svar på, hvordan man med garanteret succes kan tilslutte sig 
denne tænkemåde og implementere den på en arbejdsplads, hvorefter den fungerer efter bogen. 
Bare fordi man følger Cooperriders metode med 4D modellen, er man som leder ikke sikret en 
stigende trivsel eller en øget motivation i institutionen. Dette skyldes, at psykologien altid er af en 
individuel størrelse og at mange parametre dermed influerer, hvorledes den positive tilgang 
udmunder i de ønskede effekter. Som vi tidligere har diskuteret, problematiserer Willig den såkaldte 
positivitetsfascisme, da han ikke mener, at lederne er autentiske, og at de strukturelle betingelser 
fungerer som en barriere for den positive psykologi (jf. 4.1.2). Ifølge Willig, klinger det falskt, men 
hvorfor oplever man så en stadig høj tilslutning til positiv psykologi? Kan der være tale om en 
misforstået tilgang til denne psykologiske retning, eller er der i højere grad tale om, at ledelser 
misbruger dette værktøj for at effektivisere og optimere institutionen?  
 
En sådan skelnen er umulig at give et definitiv svar på, da det er en diskussion om intentionerne bag 
lederens brug af den positive psykologi. Er intentionerne gode, er der måske tale om en eller flere 
misforståelser i brugen af denne tilgang. Er intentionerne dårlige, er der tale om et misbrug af 
samme. Da gode og dårlige intentioner er subjektive, er de dermed umulige for os at gøre os til 
dommere over – også i forhold til Willigs studie. Når det er sagt, så kan både misforståelser og 
misbrug ligge til grund for den kritik af positiv psykologi, som eksempelvis Brinkmann og Willig 
fremhæver. Begge scenarier kan nemlig have negative påvirkninger af subjektet, hvilket vi har 
eksemplificeret i afsnit 4.3. Af denne grund ønsker vi nu at kigge nærmere på de perspektiver fra 
teorierne, der kan give os en forståelse for, hvorfor positiv psykologi kan være en svær størrelse at 
implementere med succes.  
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4.4.1. Hvem nyder godt af den kritiske stilhed?  
I Svend Brinkmanns opgør med den positive psykologi, siger han blandt andet:  
 
“Der er stadig magtrelationer involveret i styringen af arbejde og læring, men det er en 
magt, som skjules under floskler om dialog, positivitet og anerkendelse” (Brinkmann 2010) 
 
Dette citat er taget fra en artikel, som Brinkmann har skrevet til Kristeligt Dagblad i 2010 ved navn: 
Det positives tyranni. Som det antydes her, mener han, at termer som anerkendelse og positivitet 
skal bløde magtrelationerne op mellem lederen og medarbejderne. Han lægger ikke skjul på, at 
dette er med fuldt overlæg og at: “Det er en ny måde at styre mennesker på, der skjuler, at det er en 
styring” (Brinkmann 2010). Han insinuerer hermed, at der i takt med positiv psykologi og den 
stigende succes, er et bagvedliggende ønske om at benytte den positive tilgang til at skabe en øget 
effektivitet, samt mere samarbejdsvillige ansatte. Dette gør sig om ikke andet gældende, hvis de 
givne ledere har til formål at øge produktiviteten, men reelt set finder de grundlæggende principper 
bag den positive psykologi irrelevante. Hvis lederen ønsker at implementere aspekter fra den 
positive psykologi for egen vindings skyld, men ikke fordyber sig i potentialet og fremgangsmåden 
i implementeringen af denne, kan der være tale om et misbrug af den positive psykologi. Et 
misbrug, som sandsynligvis vil have konsekvenser for lederen, arbejdspladsen eller medarbejderne. 
Willig problematiserer eksempelvis den pædagogiske ledelses brug af positiv psykologi, samt deres 
intentioner, idet han udtaler følgende:  
 
”De reelle problemer bliver ikke erkendt, men bliver tværtimod returneret til den enkelte ved 
hjælp af anerkendende sprog (...) Med det anerkendende sprog afvæbner og parkerer lederen 
problemet, og medarbejderen, som kommer med kritikken, føler ikke, at der bliver lyttet til 
kritikken eller – endnu værre – går derfra med følelsen af at være et problem” (Willig 2014)  
 
I dette citat forklarer Willig, hvordan ledelsen bruger det anerkendende sprog som et værktøj til at 
lukke af for medarbejderens kritik. Det er i situationer som denne, at eksempelvis pædagogen 
oplever følelsen af at blive umyndiggjort, idet kritikken bliver afmonteret, som Willig kalder det. 
Som tidligere beskrevet, kan disse såkaldte umyndiggørelsesprocesser føre til diverse patologiske 
konsekvenser hos subjektet. Hvis den pågældende leder, som Willig her beskriver, bruger sproget 
og den anerkendende tilgang til at parkere problemer, så kan der dermed være tale om et misbrug af 
grundprincipperne fra positiv psykologi og AI. Et sådant misbrug kræver dog, at lederen er bevidst 
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om, at det er netop denne hensigt, at parkere problemerne, der danner grundlag for inddragelse 
af  aspekter fra eksempelvis Appreciative Inquiry. Hvis Brinkmann har ret, når han siger, at: “Den 
positive og værdsættende invitation til dialog er ofte en subtil måde at kontrollere mennesker på” 
(Brinkmann 2010), så kan det tyde på, at der kan være tale om en moderne ledelse, der kan udnytte 
de grundlæggende principper fra positiv psykologi for egen vindings skyld. En situation, som ligger 
langt fra de oprindelige intentioner bag positiv psykologi.  
4.4.2 Positiv psykologi eller positiv tyranni  
I afsnit 4.3.4 bliver der diskuteret, hvor vigtigt det er, at lederen er autentisk, og hvilke 
problematikker det kan medføre, hvis medarbejdere ikke stoler på deres leder. Et større problem 
inden for positiv psykologi er, at teorierne bliver misforstået, og at der dermed opstår mistillid til 
lederen. Dette har Hans Henrik Knoop erfaret, og han siger:    
 
”Jeg har fx hørt om kurser i misforstået positiv psykologi, hvor man har bildt folk ind, at de 
skal smile, selv om de er kede af det. Og det har forståeligt nok affødt kritik. Det er helt 
nødvendigt at kunne være ærlig og udtrykke kritik, hvis man skal kunne trives på sin 
arbejdsplads. Følelser fungerer på en måde som instrumenter på instrumentpanelet i en bil. 
Du skal kunne identificere dem tydeligt og tage dem alvorligt – ellers når du ikke langt med 
noget som helst,” (Lønstrup 2012) 
 
Citatet indikerer, at der er en risiko for, at virksomheder misforstår brugen af positiv psykologi, og 
dermed udøver det forkert. Dette kan have negative konsekvenser for medarbejderen såvel som 
lederen selv. Endnu værre kan det siges at være, at de, der rent faktisk underviser i disse kurser i 
positiv psykologi, til tider underviser lederne forkert. Willig beskriver hændelser, hvor 
pædagogerne ikke har tiltro til deres ledere, og dette anser positiv psykologi som en mangel på 
autentisk lederskab. Vi ser dermed en misforståelse i den måde, hvorpå lederne anvender positiv 
psykologi i Willigs beskrivelse af umyndiggørelse (jf. 4.3.4). 
 
Når vi benytter begrebet misforståelse, lægger det for os implicit, at de, der udøver misforstået 
positiv psykologi, har gode intentioner. Alle psykologiske teorier og tankegange kan bruges 
uhensigtsmæssigt. Det handler om, hvordan man anvender teorierne og får dem omsat i praksis på 
en balanceret måde. Positiv psykologi har affødt mange kritiske spørgsmål som: Bliver problemerne 
	   50	  
blot fejet under gulvtæppet? Må vi ikke tale om fejl og mangler? Og får vi skabt en kultur, hvor der 
hersker positiv tyranni? I bogen Positiv psykologi på arbejdspladsen svarer de kort og præcist:  
 
“Ja, der er en risiko for positiv tyranni frem for positiv psykologi, hvis vi ikke går nuanceret 
til værks og sørger for at anerkende problemerne” (Reintoft et al.2009:184) 
 
Dér hvor en af misforståelserne ofte sker, er, når lederen prøver at lægge pres på sig selv, for at 
fremstå mere positiv. Dette giver ofte bagslag, og fører til ikke-autentiske følelser og relationer. I 
førnævnte bog beskriver de, at for at imødekomme den autentiske følelse, skal man være åben for 
muligheder, nysgerrig over for andre synspunkter, anerkendende over for sine omgivelser og ærlig i 
det man gør (Reintoft et al. 2009:186). Det er altså, igen, vigtigt at påpege, at positiv psykologi ikke 
blot har fokus på det positive. Som leder skal man ikke være bange for fejl og mangler, tværtimod 
skal der turdes at eksperimenteres. Ydermere bør udfordringer anses som værende en mulighed for 
at lære og udvikle sig selv og andre. På den måde bevæger vi os uden om den faldgrube indenfor 
positiv psykologi, der siger: “(...) at vi endelig ikke må se på det svære og fejlene” (Reintoft et al. 
2009:198). 
 
Vi ser i Willigs forskning, at lederne, til tider, misforstår positiv psykologi eller benytter det forkert 
i praksis. Dette kan medføre, at lederen mangler autenticitet, hvilket skaber mistillid. En af disse 
misforståelser ses bla. i afsnit 4.3.3, hvor en pædagog, ifølge eget udsagn, blev forbudt af hendes 
nye leder, at benytte faglige begreber, der var negativt ladede. Positiv psykologi er ikke 
ensbetydende med at gøre kritik positivt, men at være konstruktiv og løsningsorienteret. Dette 
kommer også til udtryk i Willigs undersøgelse, selvom det her betones negativt. Det hænder dog, 
ligesom som i ovenstående tilfælde, at lederne misforstår, hvordan de skal imødekomme eventuel 
kritik. Hvis ledelsen udfører positiv psykologi mere autentisk og korrekt, ville pædagogerne i 
Willigs undersøgelse måske ikke forholde sig lige så kritiske over for denne tilgang.    
 
Diskussionen omhandlende positiv psykologi mellem Brinkmann og Knoop indikerer ligeledes, at 
det er svært at være uenige om bagtanken bag positiv psykologi, nemlig at et positivt udgangspunkt, 
samt en ønske om udvikling, er en forudsætning for individets trivsel. Som tidligere nævnt, skriver 
Hans Henrik Knoop et kritisk debatindlæg om Brinkmanns bog, Stå fast, der er bygget op om 
	   51	  
Brinkmanns syv råd til et opgør med det positive tyranni.5 Knoop forholder sig kritisk til 
Brinkmanns afvisning af positiv tænkning, da en sådan afvisning, ifølge Knoop, ville være en 
sikker vej til stress og depression (jf. 4.3.3). Brinkmann svarer på Knoops anmeldelse ved at give 
Knoop ret i alle syv kritikpunkter, der knytter sig til Brinkmanns egne råd. Selvfølgelig mener 
Brinkmann ikke, at man drager fordel af at tilsidesætte al positivitet og frasige sig personlig 
udvikling, men at man derimod bør være bevidst om at gøre det med måde. En vigtig pointe, som 
Hans Henrik Knoop og den positive psykologi ligeledes plæderer for. Det understreges her, at det 
handler om at finde en balancegang, hvor den positive tænkning ikke udmunder i uhensigtsmæssige 
påvirkning af individets selvfølelse, men derimod skaber trivsel og motivation.  
4.4.3 Delkonklusion  
I ovenstående afsnit sætter vi fokus på, hvorfor positiv psykologi kan være svær at implementere i 
praksis. Først og fremmest har lederens intention bag brugen af denne tilgang en stor indflydelse på, 
hvordan den positive tænkning påvirker medarbejderen i mødet med denne. Hvis lederen misbruger 
den positive tilgang for egen vindings skyld, vil dette let kunne påvirke lederens mulighed for at 
fremstå autentisk. Hvis lederen har misforstået, hvordan denne tilgang korrekt bør implementeres, 
kan processen hurtigt bære præg af at være mangelfuld, hvorfor de positive resultater vil forblive 
fraværende. Uanset om teorien bliver misbrugt eller misforstået, vil dette kunne have en 
uhensigtsmæssig påvirkning af medarbejderen, da det i værste fald kan resultere i 
umyndiggørelsesprocesser og manglende anerkendelse. En leder, der ønsker at tilslutte sig bølgen 
af positiv psykologi og Appreciative Inquiry, bør derfor sigte efter en fyldestgørende introduktion 
til positiv psykologi, som understreger vigtigheden af den balancegang, der eksisterer mellem at 
bearbejde og italesætte problemer og fokusere på det positive og løsningsorienterede.    
 
5. Konklusion 
Ovenstående diskussion har søgt at skabe en forståelse for nogle af de aspekter, som omfatter den 
positive psykologi som et managementværktøj. Vi har gennem de fire diskussionsafsnit søgt at 
belyse følgende problemformulering: På baggrund af udvalgte problemstillinger fra Rasmus Willig, 
hvordan kan positiv psykologi som managementværktøj så siges at påvirke subjektet? I arbejdet 
med denne problemformulering har vi erfaret, at der er adskillige aspekter, der influerer 
medarbejderens møde med positiv psykologi. Vi vil nu sammenfatte de væsentligste betragtninger, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  1) Hold op med at mærke efter i dig selv 2) Fokuser på det negative 3) Tag nej-hatten på 4) Undertryk dine følelser 5) 
Fyr din coach 6) Læs en roman - ikke en selvhjælpsbog eller en biografi 7) Dvæl ved fortiden (Brinkmann 2014) 
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som vi har gjort os i forhold til den påvirkning, positiv psykologi som managementværktøj kan 
siges at have på subjektet.   
 
Vi har gennem vores diskussion opnået en forståelse for, at de teorier, vi har inddraget i projektet, 
har nogle grundlæggende forskelle i deres syn på dikotomien mellem individ og omverden. Hvor 
den kritiske teori mener, at de samfundsmæssige magtstrukturer underlægger individet, mener 
positiv psykologi, at subjektet er et magtsubjekt, der selv har magten til at påvirke sin egen 
tilværelse. Disse forskellige syn på individet ligger ligeledes til grund for det spændingsfelt, der 
eksisterer mellem den stigende succes hos positiv psykologi og en stadigt stigende kritik af samme. 
Den påvirkning, som positiv psykologi har på subjektet, anskues altså markant forskelligt i vores 
anvendte teorier.  
 
Rasmus Willig problematiserer det øgede brug af positiv psykologi, og herunder Appreciative 
Inquiry, som han mener er blevet en stor del af ledelsesstrategier i vores samtid. Han understreger, 
at dette blandt andet bunder i et New Public Management rationale, og at det hermed bliver værdier 
som effektivisering og egennyttemaksimering, der bliver lederens primære motiv bag brugen af 
positiv psykologi. Han efterlyser lederens anerkendelse af medarbejderen og dennes eventuelle 
kritik. Samtlige af projektets teorier synes at kredse om anerkendelse som en helt central 
forudsætning for menneskets udvikling, men de anskuer dog behovet for anerkendelse forskelligt. 
Axel Honneth og Rasmus Willig mener, at anerkendelsen er en forudsætning for individets 
generelle trivsel. Positiv psykologi, herunder AI, anskuer nærmere anerkendelse som et værktøj til 
at igangsætte en udvikling hos medarbejderen eller på arbejdspladsen, der skal udmunde i større 
trivsel og optimerede arbejdsprocesser. Med disse forskellige perspektiver på anerkendelse er der 
også delte meninger om, hvordan dette kan påvirke subjektet. Her har vi taget udgangspunkt i 
MUS-samtalen, hvor teoriernes grundlæggende forskellige syn på positivitet, anerkendelse, 
udvikling og det gode liv kommer til udtryk. Willig problematiserer, at den positive psykologi som 
et managementværktøj kan have en modsatrettet effekt, der kan virke umyndiggørende for 
medarbejderen. I forlængelse af vores diskussion af MUS-samtalen bliver det tydeliggjort, at den 
positive psykologi godt kan siges at have en negativ effekt på subjektets selvfølelse. Det kan dog 
også skyldes en misforstået brug af den positive tilgang, hvis lederen ikke formår at implementere 
den tilstrækkeligt, eller hvis lederen ikke formår at fremstå autentisk. Bag den positive psykologi er 
der nemlig nogle gode intentioner, som kan skabe glæde og motivation hos medarbejderen, hvilket 
ikke kan anfægtes. Det handler dog for lederen om at finde den rette balancegang og give plads til 
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både positivitet og negativitet. En betragtning, der synes at gøre sig gældende hos samtlige af 
projektets teorier, samt i diverse inputs fra henholdsvis Rasmus Willig, Svend Brinkmann og Hans 
Henrik Knoop.  
 
6. Perspektivering  
Projektet er bygget op omkring vores udvalgte problemstillinger, samt teorier, og er dermed foruden 
en empiri, som vi selv har produceret. Vi finder det derfor interessant at perspektivere til, hvordan 
projektet kunne have udmøntet sig, hvis vi selv havde foretaget et casestudie, som kunne indeholde 
enten interview, observationer eller en helt tredje metode. Vi vil her pointere, hvilke perspektiver, 
der kunne have bidraget med en ny og anderledes forståelse af det genstandsfelt, vi i projektet har 
arbejdet med. Vi afrunder afsnittet med at perspektivere til en ny vinkel på projektet, nemlig 
børnenes rolle i Willigs undersøgelse. Herunder vil vi beskrive, hvordan børnene kan siges at blive 
påvirket, eller ligefrem umyndiggjort, og hvordan dette kan undersøges ved at beskæftige sig med 
udviklingspsykologi.       
Vi har i projektet benyttet Rasmus Willigs forskning som genstand, men da han er sociolog, kan der 
være nogle særlige psykologiske aspekter, der ikke fremhæves. Hvis vi selv havde foretaget et 
casestudie, kunne vi have fremhævet nye og væsentlige psykologiske aspekter, der knytter sig til 
positiv psykologi. På nuværende tidspunkt kan det tænkes, at vi mangler eventuelle nuancer fra 
Willigs undersøgelse, da vi ikke har haft adgang til transskriptioner af interviewene, som kunne 
have kvalificeret vores diskussion yderligere. Problemformuleringen kunne dermed være blevet 
besvaret ved eksempelvis at benytte et casestudie, som vi selv kunne designe og dermed tilpasse til 
vores forforståelser. Den kvalitative tilgang besidder den styrke, at der kan indsamles empiri, som 
er detaljeret, dybdegående og præget af subjektivitet, hvilket kunne have nuanceret vores diskussion 
og skabt flere analytiske aspekter (Kvale 2009:44). Vi vil hermed kunne opnå et subjektivt 
perspektiv ved at udspørge informanterne om eksempelvis følelser omkring, eller holdninger til, 
mødet med positiv psykologi på arbejdspladsen. Selvom vi i projektet forsøger at forholde os 
objektive, og beskrive genstandsfeltet ud fra forskellige holdninger og vinkler, er det et faktum, at 
Willig allerede har lavet en subjektiv analyse på baggrund af hans empiri. De citater og 
udmeldinger fra pædagogerne, som vi benytter i diskussionen, er forud for dette projekt nøje blevet 
udvalgt af Willig selv til sin egen analyse. Selvom vi forsøger at belyse de udvalgte citater fra flere 
vinkler, er det altså en kendsgerning, at de alle stammer fra en analyse, der er præget af Willigs til- 
og fravalg af, hvad han finder interessant. Hvis vi havde udformet vores egen case, ville vi altså 
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selv kunne sikre de facetter af undersøgelsen, der med- eller modsiger vores teorier. På den måde 
ville vi bedre kunne skræddersy empirien til vores problemformulering og dermed sørge for, at 
relevante betragtninger eller synspunkter ikke gik tabt. Hvis vi udformede vores egen undersøgelse, 
ville det dog ikke være sikkert, at vi havde nået frem til noget markant anderledes end Willig. Vores 
informanter ville meget vel kunne have mange af de samme kritikpunkter, som dem vi præsenteres 
for i Willigs undersøgelse om de umyndiggjorte pædagoger.  
 
I projektet er der primært blevet benyttet socialpsykologiske aspekter, eksempelvis i form af 
dialoger mellem leder og medarbejder, samt interaktionen mellem disse to parter. Willigs forskning 
trækker på aspekter fra socialpsykologien, da han beskriver umyndiggørelse og anerkendelse i 
relationen mellem medarbejdere og deres leder. Et videre arbejde med projektet kunne have antaget 
et udviklingspsykologisk perspektiv, som fokuserer mere på, hvordan pædagogerne reproducerer 
umyndiggørelsen til børnene. Børnene er ikke en del af vores nuværende problemformulering, men 
en videre undersøgelse af umyndiggørelse, anerkendelse og brugen af positiv psykologi kunne med 
fordel åbne op for at kigge nærmere på disse begreber i relation til institutionens børn. Her kunne 
man fokusere på, hvordan disse begreber ligeledes påvirker deres trivsel og udvikling.   
 
Willig beskriver kort denne problemstilling i sin bog om umyndiggørelse. Når pædagogerne er 
umyndiggjorte, formår de ikke at myndiggøre børnene, da de har ikke mulighed for at videregive 
deres myndighed i kraft af at være en kvalificeret pædagog og rollemodel (Willig 2009:111). Tiden 
er en væsentlig del af problemet, da pædagogerne ikke længere har tid til eksempelvis at tale om 
børnene med forældrene om de problemer eller gode stunder, der har været i løbet af dagen. Ofte 
fordi pædagogerne ikke har ressourcerne til at skabe en ønskværdig dag for børnene, men stadig 
bliver pålagt en positiv tilgang fra ledelsen. Derfor er de, ifølge Willig, bange for at italesætte de 
dårlige aspekter af barnets dag. Her kan der muligvis være tale om en skævvridning i brugen af 
positiv psykologi, hvilket medfører umyndiggørelsesprocesser, der får børnene til at blive at 
usynlige (Willig 2009:111). De strukturelle betingelser, som samfundet har skabt, skaber mindre tid 
til børnene, da der er kommet flere børn til færre pædagoger. FOA har lavet flere undersøgelser 
omkring denne udvikling. Deres undersøgelser viser, at ansatte i de institutioner, hvor der er færrest 
pædagoger pr. barn, hyppigt oplever, at omsorgen for børnene er utilstrækkelig. Endvidere viser 
undersøgelserne, at dette øger forekomsten af adfærdsforstyrrelser og konflikter hos børnene og 
forringer dermed trivslen i en institution (FOA 2010). En problemstilling, der ligeledes kunne være 
et interessant at undersøge i forlængelse af Willigs arbejde med umyndiggørelsesprocesser.  
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